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UNICAMP PREAC EXTECAMP
UNICAMP - FACULDADE DE ENGENHARIA QUIMICA
CURSO.....cccocoomrrrmnn;. SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE
DISCIPLINA ..........: SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE AVANGADO - FEQ 0320
PROFESSOR...........: LUCIEL HENRIQUE DE OLIVEIRA [ luciel@uol.com.br ]

CARGA HORARIA....: 30 horas-aula

PROGRAMA
OBJETIVOS DA DISCIPLINA

Contribuir para a formacdo de especialistas em implantacdo e manutencdo de sistemas de gestdo da qualidade, por meio da
apresentacdo e discussdo de métodos, conceitos e técnicas de gestdo eficaz para a melhoria das operacdes produtivas e de servicos
e garantia da qualidade. Qualificar profissionais para auxiliarem na implantacdo de sistemas de qualidade. Assegurar a qualidade
de produtos e servigos adquiridos de e fornecedores selecionados e aprovados, e desenvolvidos pelos colaboradores, por meio da
promocao da cultura de que o aprimoramento continuo da qualidade é responsabilidade de todos.

EMENTA

Visdo da Empresa_6tica de Processos; Planejamento da qualidade do produto. Verificagdo do projeto e desenvolvimento de produtos e
servicos. Verificagdo do projeto e desenvolvimento dos processos. Validacdo do produto e do processo. Avaliacdo dos resultados e
tomada de a¢Bes para melhoramento. Métodos de Diagnéstico Organizacional para a Qualidade; Premio Nacional da Qualidade / MEG -
Modelo de Exceléncia da Gestdo; Economia de Experiéncia e Qualidade em Servigos; QFD - Quality Function Deployment; Lean
Manufacturing - Manufatura Enxuta; Inovacdo e Competitividade pela exceléncia em Qualidade; Estudos de Caso - Boas préticas,
Modelos de Qualidade em organizagdes de Classe Mundial.

METODOLOGIA

e Os recursos didaticos empregados nesta disciplina tém foco no aprendizado. Pressupfe-se, portanto, um papel ativo dos
estudantes em todas as atividades. A leitura prévia dos textos indicados é fundamental para 0 bom andamento da aula.

e Enfase sera dada para atividades participativas em aula: dindmicas, discussdes, analise de textos e exercicios em grupo.
Deverdo também compor as aulas exposi¢des conceituais pelo professor e, eventualmente, palestras por especialistas.

e A dindmica da disciplina procura beneficiar-se da diversidade caracteristica da turma, com alunos de diferentes formagdes,
atuando em diferentes areas em empresas de diferentes industrias e portes.

e Como preparagdo para as aulas, serd proposta a leitura de textos extras e casos disponibilizados pelo professor. A leitura
desses textos é fundamental para garantir a qualidade das discuss@es em sala de aula.

CRITERIOS DE AVALIAGAO

Frequéncia € PartiCiPAGAD. ........ccveiiiiie et 20%
Trabalhos parciais (iINdIVIAUAIS) ........c..coiieiiiiiiiicie e e 30%
TrabalNo FINAIT ... bbb e e 50%

* Para trabalhos em grupos:
- grupos de no méaximo quatro alunos
- manter sempre 0 mesmo grupo para todos os trabalhos da disciplina
- informar 0 nome completo e e-mail de todos os integrantes do grupo no inicio da disciplina.

© 2016 — Prof. Luciel H. de Oliveira


mailto:luciel@uol.com.br

\/ =

s ,A \  Pro-Reitoria de -_ Escola de
- 5 . Y Extensdo e Assunfos —_— Extensao
(.-\’ ¥ % % Comunitarios N

UNICAMP PREAC Emmp

INFORMAGOES COMPLEMENTARES

Entrega de Trabalhos

Os trabalhos individuais e em grupo solicitados pela disciplina ndo deverdo ser entregues impressos, devem ser enviados antes
da aula marcada para: < prof.luciel@gmail.com > Identificar sempre desta forma indicada: Exemplo para o Trabalho 1:
Assunto: “seu nome - SGQA - T1” Nome do arquivo: “seu nome - SGQA - T1”. A pontualidade também sera fator de
avaliagdo! Esta sera a forma de recebimento de trabalhos, fazendo uso dos recursos dos sistemas e tecnologia da informacao.

Obs: O e-mail < prof.luciel@gmail.com > é apenas para envio de trabalhos, e ndo deve ser usado para comunicagdo com o professor.

Comunicacédo alunos e professor

A comunicacéo via e-mail entre professor e aluno é importante para o bom aproveitamento da disciplina. Por isso pedimos a
todos que informem ao professor seus respectivos e-mails e telefones de contato atualizados via formularios préprios para esse fim
que circulardo na classe até a segunda aula da disciplina. Favor manter o professor informado sobre quaisquer mudangas nessas

informagdes. Utilizar o e-mail: luciel@uol.com.br

Importante: para acelerar as respostas do professor, favor preencher o campo “assunto” sempre iniciado com o cédigo FEQ
0320 (Codigo da disciplina), (exemplo: “Assunto: FEQ 0320— Aula do dia 18/03”).

Pontualidade

O professor fara a primeira chamada quinze minutos ap6s o inicio da aula. Alunos atrasados tem uma segunda chance de
responder a chamada do final da aula, mas se o atraso for excessivo, sera registrado. O professor levara em conta o nimero de
atrasos acumulados durante o curso, na atribuicdo da nota de participacéo.

Nota de participacdo individual - A nota de participagdo seré atribuida pelo professor individualmente, com base nas suas
observacdes sobre 0 envolvimento e interesse demonstrados por cada aluno, dentro e fora da sala de aula.

Trabalhos individuais e em grupo
Serdo solicitados no decorrer da disciplina, reportando aos tépicos estudados.

Avaliacdo final / Trabalho final (peso na nota de aproveitamento: 50%0)

Compromisso Mutuo: O professor e os alunos comprometem-se a:

Professor: Alunos:

e Ter foco no aprendizado

e Ter foco no aprendizado

e  Usar multiplos métodos de ensino/aprendizado

e  Preparar-se antecipadamente para cada aula

e  Garantir atualizacdo do material de aula e de estudo

e  Garantir 100% de aten¢do

e |lustrar as aulas com casos praticos

e  Participar ativamente da aula

e  Estar disponivel: e-mail, telefone, pessoalmente.

e  Evitar interrupcdes e saidas — celulares s6 em
emergéncias

e  Garantir a pontualidade

e  Garantir a pontualidade

e  Promover a participagdo

e Ouvir e interagir com os colegas

o  Prover feed back transparente aos alunos

e  Trabalhar em equipe

Slides, textos, videos e material complementar da disciplina disponivel no site:

http://sgqa.wikispaces.com
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PROGRAMA DE AULA
Aula Ne Data TOPICOS
1 1. Visdo da Empresa_o6tica de Processos
2 2. Métodos de Diagnéstico Organizacional para a Qualidade.
2.1.- CANVAS / Business Model Generation
3 2.2.- Ferramentas estratégicas de analise organizacional: SWOT, 5 forcas de Porter, Matriz GUT,
Matriz importancia x desempenho. Casos e aplicacoes.
4 2.3.- Critérios Ethos de Responsabilidade Social
2.4.- GRI - Global Report Iniciatives
5 2.5. GPTW - Great Place to Work
6 3. Premio Nacional da Qualidade / MEG - Modelo de Exceléncia da Gestdo
7 4. Economia de Experiéncia e Qualidade em Servicos
4.1.- Pesquisa em satisfacdo do cliente
4.2.- Modelos tradicionais - SERVQUAL e 5 Gaps
4.3.- Modelos contemporaneos
8 5. QFD - Quality Function Deployment
9 6. Lean Manufacturing - Manufatura Enxuta
7. Inovagdo e Competitividade pela exceléncia em Qualidade.
10 8. ApresentacOes dos trabalhos finais. Estudos de Caso - Boas praticas, Modelos de Qualidade em
organizacdes de Classe Mundial.
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Engenharia da UFMG, 1992.
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DEMING, William Edwards. Qualidade : a revolucdo da administracdo. Rio de Janeiro: Marques-Saraiva, 1990.
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WOMACK, J. P.; JONES, D.T.; ROOS, D. A maguina que mudou 0 mundo. 4. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2004.

Prof. Luciel Henrique de Oliveira / luciel@uol.com.br

Departamento de Administragdo da Produgéo e de Operagoes (POI)

EAESP- Escola de Administragdo de Empresas de S&o Paulo | Fundacdo Getulio Vargas — FGV
Rua Itapeva, 474 - 8°andar | 01332-000 Bela Vista,Séo Paulo,SP

Tel: (11) 3799-7780 Fax: (11) 3262-3682 Cel: (11) 983-263-237

UNICAMP - FACULDADE DE ENGENHARIA QUIMICA
Av. Albert Einstein, 500 CEP 13983-852
(19) 3521-4133 e 3521-3911 - extensao@feq.unicamp.br

EXTECAMP - Escola de Extensdo da UNICAMP — http://www.extecamp.unicamp.br/
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FERRAMENTA: BUSINESS MODEL CANVAS (BMC)

ESTRATEGIA E GESTAO

INDICADO PARA organizagdes de todos os portes,
em especial, para empresas nascentes.

SERVE PARA empreendedores e estrategistas
definirem o modelo de negdcio de suas empresas

e visualiza-las de forma sistémica, integrada, rapida
e visual.

E UTIL PORQUE permite discutir e integrar diversas
percepcdes sobre como a empresa pode/deve atuar, 0s
principais elementos de cada parte e como as partes do
negocio interagem.

SOBRE A FERRAMENTA: O Business Model Canvas
(BMC) teve origem na tese de doutorado de Alexander
Osterwalder, defendido na Universidade de Lausanne,
na Suica, em 2004. Posteriormente, em 2009, com a
ajuda de Yves Pigneur e de mais de 450 colaboradores
ao redor do mundo, Osterwalder publicou o livro Business
Model Generation'. Nele, o autor apresenta o resultado
de sua tese de forma visual, como uma ferramenta para
que empreendedores e executivos consigam discutir

e visualizar como o negocio seria executado de forma
sistémica e integrada. O livro se tornou um sucesso
instantaneo e varias edi¢des se esgotaram rapidamente.
A ferramenta BMC se tornou muito popular entre 0s
empreendedores, principalmente os de internet/web.

Como usar: O BMC pode ser utilizado em diversas
situagdes. As mais comuns sdo:

- Um empreendedor ndo sabe exatamente como sera
0 seu negocio, quais serdo as principais partes e como a
empresa funcionara.

- Uma empresa precisa discutir sua atuagdo no
momento e/ou sua situagdo futura.

- Um empreendedor/executivo precisa explicar como o
seu negdcio funciona (por exemplo, para um investidor).

Para auxiliar, Osterwalder e Pigneur criaram o site www.
businessmodelgeneration.com para divulgar o trabalho

e apresentar as explicagdes iniciais para o uso do BMC.

A discussao inicial recai sobre a definigdo de modelo de
negocio, que segundo esses autores, pode ser entendida
como “a légica sobre como uma organizagdo cria, entrega
e captura valor”

Neste contexto, para desenvolver o BMC

da sua empresa é preciso incluir informacdes
arespeito de:

1. Segmentos de clientes: Que clientes (mercados,
segmentos, nichos) sua empresa quer atingir?

2. Proposta de valor: Qual (is) beneficio (s) sua empresa
oferece a seus clientes?

3. Canais: Como a sua empresa atinge (se comunica com)

seus clientes (ou segmentos de clientes) e entrega sua
proposta de valor?

4. Relacionamento com o cliente: Quais relacionamentos
sua empresa estabelece com os seus (segmentos de)
clientes?

5. Fontes de receitas: Quais sdo as fontes de receitas de
cada segmento de clientes?

6. Recursos-chave: Quais sdo os recursos (ativos) mais
relevantes demandados para que 0 modelo de negébcio
planejado funcione?

7. Atividades-chave: Quais sdo as atividades mais
importantes que devem ser feitas para que a empresa
consiga implementar seu modelo de negbcio?

8. Parcerias-chave: Quais sdo os fornecedores e parceiros
necessarios para que o modelo de negdcio seja adotado?
9. Estrutura de custos: Quais sdo 0s custos (despesas,
gastos) que a empresa tera ao pdr o modelo de negdcio
planejado em pratica?

Para auxilia-lo (a) a responder tais perguntas,
Osterwalder e Pigneur desenvolveram o que chamaram
de Business Model Canvas (BMC), que é a figura
apresentada na proxima pagina. A tradugdo literal de
BMC seria algo como Tela do Modelo de Negdcio. O intuito
& que vocé desenhe o modelo de negdcio da sua empresa
em uma tela, daf o forte apelo visual da ferramenta.

O BMC pode ser“desenhado” (preenchido)
de diversas formas. As principais sao:

- Sozinho: O interessado imprime 0 BMC ou recria sua
logica em um papel ou quadro e comeca a responder
as perguntas de cada parte. E importante que o
empreendedor inclua mais perguntas e/ou desafios para
cada uma das partes.

- Em grupo: Diversas abordagens podem ser feitas
em grupo. A mais utilizada & como ferramenta de
brainstorming, em que, normalmente, as respostas sdo
colocadas em post-its fixados em cada parte do BMC.
Assim, ha flexibilidade em considerar diversas respostas
para cada contexto.

Diante do sucesso do BMC, muitas pessoas comegaram
alangar solugdes para sua elaboragdo. Uma delas é o
Canvanizer (www.canvanizer.com), mas ha varias outras.

1 PUBLICADO NO BRASIL COM O TITULO DE INOVAGAO EM MODELOS DE NEGOCIOS (ALTA BOOKS, 2011)
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.:DICAS DE USO DA FERRAMENTA

» Rascunhe o seu negodcio: O BMC é uma
excelente ferramenta para que empreendedores de
primeira viagem rascunhem suas ideias da empresa
de forma integrada, pois ndo exige conhecimentos
aprofundados de negdcios.

= Valide rapidamente: O BMC exige respostas
integradas. Por isso, 0 que € escrito em uma parte
deve fazer sentido com as demais. 1sso obriga o
empreendedor a visualizar seu negdcio de forma
sistémica e integrada. Por ser mais visual, permite
gue outras pessoas (especialistas, mentores,
investidores) comentem as respostas dos
empreendedores de forma mais abrangente.

» Fuja dos extremismos e das polémicas:
Como tudo aquilo que se torna muito popular, ha os
grandes defensores (que so enxergam os beneficios)

e 0s grandes criticos (que s6 enxergam as falhas) do
BMC. O BMC & uma excelente ferramenta que pode ser
utilizada com outras.

» BMC é um tipo de plano de negbcio:

Entre os defensores, ha os que gritam que o BMC
substitui o plano de negdcio. Do ponto de vista logico,
0 BMC & um tipo de plano de negdcio. O termo plano
vem do latim planum, uma superficie lisa e plana em
gue era explicado o que deveria ser feito. Antes do
papel, as pessoas expunham o que deveria ser feito
desenhando no chdo mesmo. Um tipo de plano que deu
certo é a planta baixa de engenharia ou arquitetura.
Uma receita de um bolo também nao deixa de ser

um plano. Nessa logica, a tela (canvas) também é um
plano em que se explica como o negdcio sera feito.

Em algumas situacgdes, o BMC e o plano de negécio
tradicional se complementam. Em casos assim, 0 BMC é
Gtil para integrar as ideias a respeito da futura empresa
e o plano de negdcio tradicional pode ser eficaz para
organizar o planejamento dos 5W2H .

: Combine com os russos: O exemplo ja se tornou
folclérico, mas na Copa de 1958, o técnico do Brasil,
Vicente Feola, explicava como a selecdo brasileira de
futebol deveria jogar contra a Unido Soviética. Em certo
ponto, Mané Garrincha soltou a fatidica pergunta:

ELABORADO POR MARCELO Realizagdo Patrocinio
NAKAGAWA (PROFESSORE
COORDENADOR DO CENTRO
DE EMPREENDEDORISMO
DO INSPER)
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ESTRATEGIA E GESTAO

Mas o senhor ja combinou tudo isso com oS russos?
Entre as criticas ao BMC esta o fato da pouca énfase
gue o0 modelo da para a concorréncia ou mesmo
incertezas tipicas de um novo negdcio. Tudo & lindo. A
proposta de valor € maravilhosa. As fontes de receitas
sdo deslumbrantes e os custos ndo preocupam tanto.

E todas as parcerias funcionardo as mil maravilhas. OK.
E a concorréncia? Frequentemente, empreendedores
chegam a este ponto com a afirmacao: “Meu negécio

é inovador, logo ndo tenho concorréncia’ Aqui vale a
célebre afirmagdo de Andrew Grove, lendario presidente
da Intel: “S6 os paranoicos sobrevivem”. E sim, todas as
empresas tém concorrentes, se ndo diretos, por meio de
produtos e servigos substitutos.

» Geracao startup: O BMC tem boa aplicagdo
para startups de negocios web. Em muitas situacoes,
o que foi planejado inicialmente ndo representa a
realidade e o empreendedor precisa alterar seu modelo
de negacio inicial. Em casos assim, como a elaboragdo
do BMC é rapida, o modelo se torna muito mais Gtil

do que escrever um longo plano de negdcio tradicional.
Nesta situagdo, o BMC & um grande complemento

de uma teoria de empreendedorismo chamada
effectuation e da ferramenta MAT, que também esta
no Movimento Empreenda.

« Usuarios e clientes: Usuario, sozinho,

ndo & um termo bem visto. Mas para os negocios web
principalmente, usuario € uma métrica fundamental
e ele se diferencia dos clientes. O Google, por
exemplo, tem usuarios (todos que usam seus servigos
gratuitamente) e clientes (anunciantes, por exemplo,
gue pagam para anunciar).

» Muito material na internet: Uma rapida busca
na internet encontrara muita informacdo adicional sobre
0 Business Model Canvas.

MATERIAL ADICIONAL RECOMENDADO:
+ OSTERWALDER, ALEXANDER; PIGNEUR, YVES. INOVAGAO EM MODELOS DE NEGOCIOS,
ALTA BOOKS, 2011. WWW.BUSINESSMODELGENERATION.COM

Parceiro Educacional
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Diagnéstico
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Quliide g A ANALISE DA EMPRESA DEVE SER FEITA DE FORMA
CRITICA E IMPARCIAL, PARA PERMITIR SUA MELHOR
ADEQUAGAO A REALIDADE DO NEGOCIO

» NENHUM FATOR, POSITIVO OU NEGATIVO, DEVE SER
ENTENDIDO como POTENCIALIDADE ou
FRAGILIDADE A NAO SER QUE TENHA EFEITOS NO
NEGOCIO.

IMPARCIALIDADE: Toda andlise traz uma carga subjetiva do avaliador,
influenciada por fatores menos evidentes, como metodologia, ferramentas e
outras decisdes sutis.

“"A =  IMPORTANTE: Evitar tendenciosidade ou viés
F’-}' i
‘e ANALISE DA EMPRESA

Disgnsstco COMPETENCIAS
Organizacio-
nal paraa

Quidde g QUAIS SAO AS COMPETENCIAS CENTRAIS DA
ORGANIZAGAO?
e FORNECEM ACESSO POTENCIAL A VARIOS MERCADOS?

o CONTRIBUEM PARA OS BENEFICIOS ESPERADOS
PELOS CLIENTES?

o SAO DIFICEIS DE COPIAR?
o SAO COMPATIVEIS COM O NOSSO NEGOCIO?

\S
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FERRAMENTAS PARA
ANALISE DA EMPRESA

COMPETENCIAS
FATORES-CHAVE DE SUCESSO
CAPACIDADES
PORTFOLIO — MATRIZ BCG
5 FORGCAS DE PORTER
MODELO VRIO
MATRIZ IMPORTANCIA X DESEMPENHO
SUA EMPRESA X CONCORRENCIA
ESTRATEGIA DE OPERACOES

\",’ OCEANO VERMELHO X AZUL
F_;- MATRIZ GUT
" ANALISE DA EMPRESA

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
4

= ORGANIZAGAO
o MATRIZ, SUBSIDIARIA, DIVISAO
o ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
© QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS
o ..
u PRINCIPAIS CLIENTES
= PRINCIPAIS PRODUTOS E AREAS DE ATUACAO
e TENDENCIAS
FATURAMENTO TOTAL, POR LINHA, DO PRODUTO...
PONTOS FORTES E FRACOS

“"A = OBJETIVOS CORPORATIVOS
F’-}' T .
"’ ANALISE DA EMPRESA

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
6

\‘" CONCORRENTES ATRIBUINDO NOTAS E PESOS PARA TODOS 0OS
A' FATORES E CONCORRENTES
o

INICAMP

FATORES-CHAVE DE SUCESSO

m FATORES-CHAVE DE SUCESSO SAO OS FATORES
CONSIDERADOS IMPRESCINDIVEIS PARA O NEGOCIO,
MAS QUE POR SI SO NAO GARANTEM O SUCESSO

= OUTROS FATORES RELEVANTES NO PONTO DE VISTA
DO MERCADO?

DEVE-SE COMPARAR A SITUACAO DA EMPRESA COM A DOS
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Lé‘"a

ANALISE DA EMPRESA
CAPACIDADES - ATIVOS E MERCADO

= ATIVOS DE MARKETING
e BASEADOS NO CLIENTE
- NOME, REPUTAGAO, MARCA
e BASEADOS NA DISTRIBUICAO
- REDE, EXCLUSIVIDADE
e INTERNOS
- SISTEMAS, KNOW-HOW, LICENGAS, PESSOAL
= MERCADOS-ALVO
e COMO O MERCADO ESTA SEGMENTADO?
e QUAO ATRATIVOS SAO OS SEGMENTOS ALTERNATIVOS?

o ONDE ESTAO POSICIONADOS NOSSOS PONTOS FORTES
ATUAIS OU POTENCIAIS?

Diagnéstico
Organizacio-

nal paraa
Qualidade
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‘e
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Qualidade
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ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO

» E DE FUNDAMENTAL IMPORTANCIA A ANALISE DO
PORTFOLIO DA EMPRESA PARA A IDENTIFICAGAO DO
SEU EQUILIBRIO E IMPORTANCIA NA GERAGAO DE
CAIXA

» DENTRE OS MODELOS ALTERNATIVOS VAMOS
UTILIZAR A MATRIZ CRESCIMENTO-PARTICIPACAO
DESENVOLVIDA PELO BOSTON CONSULTING GROUP,
BCG

= DIMENSOES CONSIDERADAS:
o CRESCIMENTO DE MERCADO
e PARTICIPAGAO RELATIVA DE MERCADO
- COMPARAGAO DOS PERCENTUAIS DE PARTICIPAGAO

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa

Qualidade
1"

g.}"
NICAMP

Lé‘"a

ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO - MATRIZ BCG

= O EIXO DA PARTICIPAGAO RELATIVA DE MERCADO E CONSTRUIDO
EM ESCALA LOGARITMICA

Alto

8 DUVIDA

3 ESTRELA

|4 (OPORTUNIDADE)

=

o

[=]

o

E

&

z “VACA LEITEIRA” “ABACAXI”

(7}

3 GERADOR GERADOR

° DE CAIXA DE PROBLEMAS
Baixo

Alto PARTICIPAGAO RELATIVA DE MERCADO ~ B21X0

g.}"
NICAMP

Lé‘"a

ANALISE DA EMPRESA
CAPACIDADES - MERCADO E TECNOLOGIA

m POSICAO ATUAL DA EMPRESA NO MERCADO
e VARIACAO NA PARTICIPAGAO
. PARTICIPAQAO RELATIVA NO MERCADO
e ATIVOS DE MARKETING EXPLORAVEIS
o ...
= POSICAO ECONOMICA E TECNOLOGICA
. POSICJAO RELATIVA DE CUSTOS E PRECOS
. UTILIZAQT\O DA CAPACIDADE
e POSICAO TECNOLOGICA
¢ PRODUTOS/SERVICOS UNICOS E VALORIZADOS?

‘e

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
10
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ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO - MATRIZ BCG

= O EIXO DA PARTICIPACAO RELATIVA DE MERCADO E CONSTRUIDO
EM ESCALA LOGARITMICA

A

DA ?

CRESCIMENTO DO MERCADO

PARTICIPACAO RELATIVA DE MERCADO

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa

Qualidade
12

ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO - MATRIZ BCG

= ESTRELA

e ALTO CRESCIMENTO DO MERCADO E ALTA
PARTICIPACAO RELATIVA DE MERCADO

e NECESSITA GRANDES INVESTIMENTOS DE MARKETING
PARA SE MANTER NESSA POSICAO

e DE FORMA GERAL TEM FLUXO DE CAIXA NEUTRO

'i<< Pag.5 >>>
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= GERADOR DE CAIXA

ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO - MATRIZ BCG

e BAIXO CRESCIMENTO DO MERCADO E
ALTA PARTICIPACAO RELATIVA DE
MERCADO

o NAO NECESSITA GRANDES INVESTIMENTOS
PARA SE MANTER

e COM FLUXO DE CAIXA POSITIVO SEUS LUCROS PODEM
SER UTILIZADOS POR OUTROS PRODUTOS

‘e

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
15

W

INICAMP

S,
L%., -

ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO - MATRIZ BCG

GERADOR DE PROBLEMAS \
<

e BAIXO CRESCIMENTO DO MERCADO A
E BAIXA PARTICIPACAO RELATIVA
DE MERCADO

e TEM FLUXO DE CAIXA NEUTRO OU
PREJUIZO

e REQUER DECISAO GERENCIAL

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa

Qualidade
17

W

NICAMP

,
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Analise de sua empresas x concorréncia

Em que sua empresa é boa, e em que a concorréncia é boa?
Quem somos nés no mercado?
Quais sdo 0s nossos recursos em relacdo aos da
concorréncia?

e Pessoal, Tecnologia, pesquisa, producéo / servicos

e Equipe de vendas, Caixa

e Relagdes com o comércio
Como é que meu produto se sai no mapeamento
perceptual em relacado a concorréncia?

Diagnéstico
Organizacio-

nal paraa
Qualidade
4

ANALISE DA EMPRESA
PORTFOLIO - MATRIZ BCG

= DUVIDA
ALTO CRESCIMENTO DO MERCADO

BAIXA PARTICIPACAO RELATIVA DE
MERCADO |

NECESSITA INVESTIMENTOS PARA AUMENTAR A gUA
PARTICIPACAO DE MERCADO

TEM FLUXO DE CAIXA NEGATIVO

‘e

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
16

Matriz BCG para analise de Portfélios de Produto

f? Oportunidade
——
-

—)

Altamente atrativo

‘9 Iniclalmente gera pouco recurso
g Gera muitos recursos Perspectiva de crescimento

3 Exig 3o de risco

b3

3 ]

8 . b .
E Al Vaca Leiteira Abacaxi
3 A\ 11/

S Gera muito recurso Gera pouco recurso

Néo exige muite investimento Nio ha crescimento de mercado

Recursos realocavels Melhor sair do negécio

r\v&. e~ :
o
" O PLANO DE MARKETING

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
18
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MATRIZ PFOA ou SWOT

» REUNE AS ANALISES DO PRODUTO, DA EMPRESA, DO
MERCADO E DO MACROAMBIENTE

m COM A ANALISE DA MATRIZ PFOA E POSSIVEL
ESTABELECER OBJETIVOS CONSISTENTES E
DETERMINAR AS ESTRATEGIAS MAIS APROPRIADAS

,
F-& i

POTENCIALIDADES

FRAGILIDADES

(STRENGTHS) (WEAKNESSES)
OPORTUNIDADES AMEACAS
(OPPORTUNITIES) (THREATS)
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MATRIZ

PFOA

POTENCIALIDADES

PONTOS FORTES DO
PRODUTO E DA
EMPRESA

FRAGILIDADES

PONTOS FRACOS DO
PRODUTO E DA
EMPRESA

OPORTUNIDADES

OFERECIDAS PELO
MERCADO E

AMEAGAS

APRESENTADAS PELO
MERCADO E

MACROAMBIENTE

MACROAMBIENTE

4

Diagnéstico
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nal paraa
Qualidade
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Diagnéstico

nal paraa
Qualidade
2

N
F’-&' i

INICAMP

RIVALUDADE
ENTRE
CONCORRENTES

AMEACA DE
PRODUTOS
SUBSTIIUTOS

RESUMO DA OPERA

Ateoria das ci de Michael Porler propde. L uma
andlise do ambiente em que a empresa estd inserida e de como os fatores.
q e no

presa. lsso que, ainda que uma
o o 2

e, ol me seu -
levados goc

Leia mais em hitp://goa.gIiSIUC

¢
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nal paraa
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Teoria que fundamenta a analise interna
A Visao Baseada em Recursos - VBR

+ desenvolvida para responder a pergunta: por que
algumas empresas obtém melhor desempenho
econdmico do que outras?

» usada para ajudar empresas a conquistar vantagem
competitiva e desempenho econémico superior;

» pressupde que 0s recursos e as capacidades de
uma empresa sao 0s principais impulsionadores de
vantagem competitiva e desempenho econdémico.

",
F-}' i

NICAMP

Analise de sua empresas x concorréncia

Mapeamento Perceptual
Marcas de Toalhas de Papel (Hipotéticas)

Brawny “ideal”
Bounty

Alta
Norhern

Big N Thirsty
Coronat Szon

Marcal . Gala

Baixa

HI-Dri Viva

Ahn Baixa
Apsic Desorative)

4

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
2
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VBR e Modelo VRIO

m VISAO BASEADA EM RECURSOS - VBR
= MODELO VRIO

¢

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
2%

S

V.}"
NICAMP

A visao baseada em recursos - VBR

Recursos:
« ativos tangiveis e intangiveis de uma
empresa:
» tangiveis: fabricas; produtos intangiveis: reputacéo.
 usados para conceber e implementar
estratégias.

Capacidades:
* subconjunto de recursos que habilitam uma
empresa a tirar pleno proveito de outros
recursos:

» habilidade de marketing, relacionamentos cooperativos.




" A visao baseada em recursos - VBR
Diagn?sﬁc}n .
s Recursos e capacidades

Qualidade
2%

Ativos da empresa: Sao recursos ou capacidades?

Magquinas ?

Habilidade de design de produto coletivo ?

N

L

s
4

UNICAMP

"’ VBR- visao baseada em recursos

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
%

Categorias de recurso
* Financeiro (caixa, lucros retidos)
» Fisico (planta & equipamentos, localizag@o geogréafica)
* Humano (habilidades & capacidades individuais)

« Organizacional (estruturas de reporte, relacionamentos)

Habilidade de recrutamento ?
Habilidade individual de engenharia ?
Depdsitos de minerais ?
g
INICAMP

" VBR- visao baseada em recursos

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
27

Premissas cruciais da VBR

» Heterogeneidade de recursos: ‘

» diferentes empresas podem ter diferentes recursos.

* Imobilidade de recursos: ‘

» pode ser oneroso para empresas sem determinados
recursos obté-los ou desenvolvé-los;

. »alguns recursos podem ndo ser facilmente
“"A disseminados de uma empresa para outra.
o

INICAMP

"’ VBR- visao baseada em recursos

Diagnéstico
Organizacio-

nalparaa Ferramenta de analise interna

Modelo VRIO

- VALOR

- RARIDADE

- IMITABILIDADE
- ORGANIZACAO

Lé"'a

V.}"
NICAMP

N
F-}' i
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" VBR- visao baseada em recursos

Diagnéstico
Organizacio-

anpares O que essas premissas
* realmente significam?

* se uma empresa possui recursos valiosos enquanto
outras nao, e...

*se as outras empresas nao podem imitar esses
recursos sem incorrer em altos custos, entdo...

*a empresa detentora de recursos valiosos
provavelmente conquistara uma vantagem competitiva
sustentavel.

\S

A
F’-&' i

INICAMP

‘, MODELO VRIO
s Valor « Raridade * Imitabilidade * Organizagao

Mecanismo que integra a perspectiva de
posicionamento e a visao baseada em
recursos.

Ea principal ferramenta para se conduzir
uma andlise interna.

Apresenta quatro questéoes que uma
pessoa deve fazer sobre um recurso ou
capacidade para determinar seu potencial

r\"fé competitivo.
"%




¢e MODELO VRIO

oemesice Valor « Raridade ¢ Imitabilidade « Organizagao
oy
Qualidade

31

- A questdo do valor: o recurso permite
que a empresa explore uma oportunidade
ambiental e/ou neutralize uma ameaca do
ambiente?

- A questao da raridade: o recurso ¢

<< Pag.9 >>>
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controlado atualmente por apenas
pequeno numero de empresas
- competidoras?

a2,

K

INICAMP

22 ‘0 modelo VRIO

Orgniasio

G Oneroso de Explorado con Implicacées

H

Raro?| Imitar? | Organizacdo? Competitivas

Valioso?

\Nﬁo \ \ Desvantagem \

Il

: ” Vantagem
temporaria
p ! . Vantagem
\‘ = Sim Sim sustentavel
2
‘, Dinamica competitiva
S da imitacao de recursos

nal paraa
Qualidade
35
+ as decisOes e agdes estratégicas de empresas em
resposta as decisdes e agles estratégicas de
outras.

Possiveis respostas da Empresa B
| Nenhuma resposta

Empresa A
(decisdes estratégicas
levam a vantagem

competitiva)
Ko

NICAMP

Mudanga de tatica

. Mudanga de estratégia

NICAMP

N
F-}' i

MODELO VRIO

Valor * Raridade ¢ Imitabilidade ¢ Organizagao

A questio da imitabilidade: as
empresas sem esse recurso enfrentam
uma desvantagem de custo para obté-lo
ou para desenvolvé-lo?

A questio da Organizacao: as
politicas e processos da empresa estdao
organizados para dar suporte a exploracao
de seus recursos valiosos, raros e dificeis
de imitar?

‘e

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade

Oneroso de
Valioso? | Raro? Imitar?

O modelo VRIO
Explorado com Implicacdes | Implicacoes
Organizagdo? | competitivas| econdmicas

[sim]

Abaixo d

Vantagem Acima do
@ @ temporaria Normal
Vantagem Acima do
\@l @l @ @ sustentavel Normal
3
2
INICAMP
,, Conceito integrado de
Quldade Vantagem Competitiva
Pontos de

Centradona |+ Forcas e Fraquezas | Julgamento | Cadeiade
Concorréncia .+ Recursos . dageréncia Valorda
‘- Cadeia de Valor ‘ Empresa
X
‘_ Concorréncia
Focado no + Critériode Julgamento at[:g:.lcissos
Consumidor escolha - do Empresa
+ Beneficios consumidor = Fx
Concorréncia
Y
INICAMP

MODELO DE DESEMPENHO

Superioridade
) ]
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§ \ Estratégia do Oceano Azul ‘§ \ Estratégia do Oceano Azul \
Diagnéstico Diagnéstico
Organizacio- Organizacio-
nal paraa nal paraa
Qualidade Qualidade
4 38 [ } { }
Oceano Vermelho Oceano Azul
Competir nos espagos de mercado - -
et Criar espagos ou mercado inexplorados.
| Vencer os concorrentes. Tornar a concorréncia irrelevante.
— Nova CurvadeValor — Aproveitar a demanda existente. Criar e capturar a nova demanda.
|
Exercer o trade-off valor-custo. Romper o trade-off valor-custo.
Alinhar todo o si: de atividades d: Alinhar i de da
empresa com sua escolha estratégicade  empresa em busca da diferenciagdo e baixo
diferenciagdo ou baixo custo. Custo.
o
N
Y
NICAMP

,* AESTRATEGIA CULTURA
A ESTRATEGIA CULTURA ‘ E%PCEANO STARTU?
- PARTE2
Diagnéstico E‘)\Z%LOC EANO STARTUP Diagnis tico
ot ¥ o e
Quajdade Qualidade G FATORES BO WU
» OCEANO . OCEANO ] e
VERMELHO : AZUL FAGRAO 08 MERCACDT
M ANANAAIANAANS
- T e
4 NOVA CURVA
4 DE GERACAO outaronts ’:u:'é'
1 DE VALOR e
Epomumademonda | Clae copheaumo
Al e A WEEA
menor custo H AR CUtto
JESMA0 BAOfERA - R
Oconcedo, Chon propde. - CUSTOS < \‘\:._;‘ A0 PAGRAG 08 MIFCAG!
servicos que
“'i’ Mercodo, onde 160 hala Concomenies, oy 5610, v 0Ceons G Mais &= @ ‘ riar [l
N Lok s e W Bt seciechegy oy ’
v.}’ - Oconcello é Sa n denf o
INICAMP unicAMP e, m " Este grdfico, do como “Four )

CIRQUE DU SOLEIL CIRQUE DU SOLEIL
Diagnéstico Diagnéstico
Organizacio- A . N N Organizacio-
nal paraa Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar nal paraa
Qualidade Qualidade
“ Eliminar Elevar “ ;
alto
Astros circenses Picadeiro unico Ringling Brothers
Espetéaculos com animais Cirque du Soleil
Descontos para grupos %
o
illos em varios pit <
>
Reduzir Criar ;2
Diversao e humor Tema
Vibrago e perigo Ambiente refinado
" Vérias produgoes " baixo ‘ ‘ : ‘ ;
/A N » N/ N | - [ oo
L, Musicas e dangas artisticas — " sosate Descanton para Drsersia e humer iy A e Mk i
et ¥ - e
INICAMP INICAMP
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TIPOS DE FLEXIBILIDADE ‘i _ Prioridades
it dos Objetivos de Desempenho
rganizacio-
O Flexibilidade de produto/servigo: habilidade para lancar novos ;:Lfi;;:
produtos/servicos no mercado. ACYia -
Estratégia: » STAKEHOLDERS
O Flexibilidade de mix: fornecer uma grande variedade de a determmagao de prlorldades * Sociedade
prody vigos dos objetivos de desempenho » Fornecedores
Flexibilidade de volume: habilidade de mudar o nivel de saidas L . = Acionistas /
(output) para se ajustar as variagdes. deve ser feita identificando-se Sécios
0s stakebnldere da oneracan = Consumidores
Q Flexib.ilidade de entrega: habilidade d.a operacéo de atrasar ou (in ternos : . Concorrentes
antecipar as datas de entrega prometidas.
= Colaboradores
\",’ = Grupos
o u
S Regulamentadore
4.}' s
INICAMP
Significados dos objetivos de desempenho Qualidade
A\ 2 .
Tratamento: + Atendimento as
- Apropriado ificacod
o + Correto —+ Confiabilidade ]
£ - Informagdo — - Atratividade
0 — — : + Atendimento amigavel + Auséncia de defeitos
&Y B, S e cortéz
Montadora de automoveis
@ + Limpeza 9
@ - siléncio
S » Né&o poluente » Condigdes dos produtos
« Cumprimento de horarig « Limpeza e organizacao
« Corresponde as - Decoragdo atraente
. . necessidades + Atendimento amigavel
\"" \"" + Atendimento amigavel e cortéz
= =. Empresa de = =- e cortéz
™ dnibus urbano ™
INICAMP INICAMP
Velocidade Confiabilidade
Minimo tempo entre: + Veiculos e servigos
~ Solicitagdo de um modelq u entregues como
a0 - —eentrega | I os-de — previ
e realizacdo de: - Solicitacdo e realizagdo consultas i « Pegas de reposicido
- consultas, atendimentos de assisténcia técnica « Consultas realizadas no horario entregues tempo
+ tratamentos programado previsto
+ exames + Resultados dos exames

entregues como prometido

+ Horario de

funcionamento
previsivel

Minima falta de

produtos
Tempo da jornada para + Imediata disponibilidade de bens. + Tempo de fila
atingir o destino & + O tempo na transacio total é + Cumprimento de horario ___minimo
2 minimo. minimo. - - Assentos disponiveis + Disponibilidade de
\"’, 2 chegada a loja, compras e retorno do \"’, vagas no estacio-
=3 -, cliente = -t namento
ol - Imediata disponibilidade de bens. Y

NICAMP NICAMP
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Flexibilidade Custos

"% (1¥de produto/servico (2) de composto (mix) (3) de volume (4) de entrega
@ @ + Funcionarios @
. A1) introducgo d | i loai

l tratamentos (1) introducdo de novos « Compra de materiais e -
(2) variedade de tratamentos modelos/servigos servigos + Compra de componentes e
(3) habilidade de ajustar a (2) variedade de opgoes Servigos .
demanda (3) habilidade em ajustar & demanda + Tecnologias e instalagGes
(4) habilidade de reprogramar | (4) habilidade de reprogramar +  Funcionarios / méo de obra
consultas/cirurgias prioridades de produgao

(1)introdugdo de novas (1)introdugdo de novos @
@ rotas/excursoes g produtos/servigos

(2) variedade de locais (2) variedade de bens

atendidos estocados D : Funcionarios
(3) habilidade de ajustar (3) habilidade em ajustar + Instalagges e tecn?l?gla « Compra de produtos e servicos
a frequéncia dos a demanda + Compra de materiais e - Tecnologias e instalagées
\"} servigos (4) habilidade de repor \"} servigos « Funcionarios
4. (4) habilidade de estoques 4.
Y reprogramar viagens Y
INICAMP INICAMP

‘* Beneficios do atingimento dos ‘* o
Disgnstco objetivos de desempenho st Modelo de Competitividade

Organizacio- Organizacio-
nal paraa nal paraa .
Qualidade Qualidade Inovacao
& Preco baixo, 52

Efeitos Externos
margem alta

Tempo de - ouambos b Flexibilidade
entrega confiiivel ]
reduzido Melhoria
Rapldez Quéntica
o "
roduc produtividade o s s
rocucao total peras Confiabilidade sistémica

ripida confivel
Efeitos Intemo% |

abilidade
Processos al .
isentos de erro para muda Qualidade
FLEXIBILIDAD
QUALIDADE

— Custo
P P vico Ampla variagio de produto/servigo .
“"’ conforme especificado Ajustamento de volume e entrega “"’
v —J . N
4.}' f.}' 52
INICAMP INICAMP

Objetivos de desempenhd
‘* ‘* Questdes para discussao
Dagnostio CUSTO vagnisicc ™ QUestdo 1: Discutir sobre o que constitui qualidade,
e Ouney rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo nas
Quajdade Quajdade seguintes operacdes:
RAPIDEZ CONFIABILIDADE e a. Uma Biblioteca universitaria;
e b. Um Clube de lazer e esportes;
e c. Um Restaurante por quilo;
e d. Uma confeccdo de camisetas.
m Questdo 2: Explicar o aparente paradoxo da fungédo
producé@o, que toma decisdes operacionais diarias e
QUALIDADE FLEXIBILIDADE exerce, a0 mesmo tempo, papel central na obtencéo do
" Q SERVICO DE ONIBUS O SERVICO DE TAXI " sucefsso estratégico _e I.ongo prazo: Como pode ser
\"’4 \"’4 possivel para um profissional fazer simultaneamente as
g 58 ¥  duas atividades? s
INICAMP INICAMP
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“, Questdes para discussao

niagnssico @ Questdo 3: Descrever os diferentes tipos de flexibilidade que
Oganizdo- — hodem ser encontradas em cada uma das seguintes operacoes

nal paraa
Qualidade
55

A.  Uma Universidade;

B. Uma Fabrica de raquete de ténis;

C. Uma Empresa de 6nibus intermunicipal;
D.  Um restaurante “a la carte”.

m Questdo 4: Muitas organizacées véem o papel da producdo
com restrito ao trabalho de fabricar produtos ou fornecer
servicos aos consumidores. Discutir as implicacoes dessas
visoes da funcdo producéo.

m Questdo 5: Usando um exemplo de sua escolha, descrever
\", como o custo de producao pode ser afetado pela mudanca dos
%
!

niveis de d penho de qualidade, rapidez, confiabilidade e
flexibilidade. 55

‘1, Estratégia de Operacgoes
Importancia x Desempenho

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
56

Prioridades precisam ser determinadas para.....

CLIENTES CONCORRENTES
JL

J L JL
7 N
O que os clientes Desempenho relativo a
querem concorréncia
gL L

13
Em
<

a
IMPORTANCIA

do desempenho de cada em cada objetivo

" Critérios Competitivos

Diagnéstico
Organizacio-
nal paraa
Qualidade
57

Critérios ganhadores Critérios
relevantes

de pedidos qualificadores

Beneﬁ?ilas Be"e'iCios
Competitivos Competitivos Competitivos

‘ Critérios pouco

)
W

.\1

INICAMP

¢'Matriz Importancia X Desempenho
Diagnéstico —
v IMPORTANCIA para os clientes
PRECO X
QUALIDADE DO PRODUTO X
QUALIDADE DA ENGENHARIA X
PRAZO DE COTACAO X
PRAZO DE ENTREGA X
CONFIABILIDADE DE ENTREGA X
FLEXIBLIDADE DO PROJETO X
FLEXIBILIDADE DE ENTREGA X
FLEXIBILIDADE DE VOLUME X
a2,
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A | PRIORIDADES DE MELHORIA |
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Q’ Priorizacao dos
— Critérios - Clientes
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aai [ CRITERIOS GANHADORES DE CLIENTES |

1.Proporciona vantagem crucial junto aos clientes
2.Proporciona importante junto aos cli id

3.Proporciona vantagem util junto aos cli - nor

| CRITERIOS QUALIFICADORES ]

4.Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor
5.Precisa estar em torno da média do setor
6.Precisa estar a pouca distancia da média do setor

| CRITERIOS MENOS RELEVANTES ]

T
a

7.Nor nao do;pode tornar-se mais importante no fut:
“')’ 8.Muito rar é iderado pelos cli
“a, 9.Nuncaé iderado pelos cli e provavell nunca sera
o
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‘e Benchmarking:
e  COMparagio com a concorréncia
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“» | MELHOR DO QUE A CONCORRENCIA |

1.Consi: e ide I melhor que nosso melhor concorrente
2.Consistente e claramente melhor que nosso melhor concorrente
melhor que nosso melhor concorrente

3.Consi e margi

(IGUAL A CONCORRENCIA J

4.Com freqiiéncia marginalmente melhor que nosso melhor concorrente
5.Aproximad. ite o da maioria de nossos concorrentes
6.Freq(i auma ia curta atrds dos principais concorrentes

( PIOR DO QUE A CONCORRENCIA |

7.Usual e marginalmente pior que a maioria dos principais concorrentes
\‘" 8.Usualmente pior que a maioria dos nossos concorrentes
L
K

?;Consistentemente pior que a maioria de nossos concorrentes
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"Matriz Importancia X Desempenho

DESEMPENHO comparado a concorréncia
cusTo* X
QUALIDADE DO PRODUTO X
QUALIDADE DA ENGENHARIA X
PRAZO DE COTACAO X
PRAZO DE ENTREGA X
CONFIABILIDADE DE ENTREGA * X
FLEXIBLIDADE DO PROJETO * X
FLEXIBILIDADE DE ENTREGA * X
FLEXIBILIDADE DE VOLUME * X
* ESTIMATIVA
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Matriz Importancia X Desempenho

| ) | e p
Melhor | 2| EXCESS0? )/ |, e
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Estratégia de Operagdes

Contetdo de uma
Estratégia de
Operacgoes

Desenvolvimento da
Estratégia de Operacoes

Objetivos da:
Operacoes

Areas de
Decisao
das
Operacées
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Estratégia de Operacoes

E uma
corrida para
chegar a um

local ideal

=)

Criacédo de uma
posicao exclusiva e
valiosa, envolvendo

um conjunto diferente
de atividades

Estratégia é efetuar
trade-offs ao competir
e escolher o que ndo
fazer
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SOFITEL

ACCOR HOTELS & RESORTS

"~ HOTEL _
_Formue1
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‘§ Rede Accor
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+ “Férmule 1 estabelece o padrdo para
hotéis econémicos. Cada um dos 370
Hotéis Foérmule 1 oferece a melhor
relagao custo-beneficio para

ite  da em

questdo.

* Quartos podem acomodar 1,2 ou 3
pessoas e oferecem funcionalidade,
com um nivel basico, mas garantindo
conforto.

« Em horarios em que ndao haja
funcionarios na recepcao, terminais
automaticos  permitem  transagées
24h/dia.

+ Café da manha é em estilo buffet”.

unicAMP

- HOTEL _
acomodacao disponivel no mercado, IFORMU[E'
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« Marca premium do grupo Accor.

‘§ Rede Accor
S

SOFITEL + Para estabelecer uma posicdo
ACCORTOTELS & RESORTS superior no setor altamente
competitivo de hotéis de luxo,
trabalha com especialistas lideres,
de conhecidos arqui I do
pelos melhores decoradores até
chefs de cozinha premiados.

“O Sofitel incorpora o melhor da
Franga na elegancia dos projetos de
interiores, nas acolhedoras boas
vindas, na sofisticacao dos servigos
e na arte da excepcional cozinha”.

,‘"” O FIT
@Y _(Uxurv HoTELS

ezt SOFITEL  gllseasons

HOTELS @ tow

SOFITEL

ACCOR HOTELS & RESORTS

Mercure

‘§ Rede Accor - GRUPO

ogniz¢ @ POF que a corporacdo Accor decidiu usar varias
ohee  marcas e varias cadeias diferentes para atender
| seus hospedes em vez de usar uma s6 marca e
uma so rede de hotéis?

m Quais as conseqiiéncias de tentar atender aos
clientes do tipo Formule 1 e do tipo Sofitel num
s0 tipo de estabelecimento?

m Como deveriam diferir as decisdes de operagbes entre
Formule 1 e Sofitel?

e Instalacoes
e Pessoal

“" e Tecnologia
%

e Sistemas de qualidade
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HOTEL

308390 109 000003 7
sostrrg m, rimiisn

Formute1
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Estratégia Estratégia
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1
E: de égia de Estratégia de
Finangas Operagoes marketing

Direcs Objetivos de
Desempenho
WA AL Custo
Areas de Decisao Quﬂfi’;sde
Projeto Produto Confiabilidade
Processo Rapidez
Tecnologia Flexibilidade
Capacidade
Fornecedores
9 Arranjo fisico
“"A. Qualidade
v.}' Programacao
D AR Organizacao
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‘? OBJETIVOS ESTRATEGlCOS ‘? Entendendo os Fatores e Objetivos envolvidos
Diagnbstico PRECO BAIXO, ALTAS nagnsicd — Fatores competitivos Objetivos de desempenho
Organizacio- MARGEN? OU AMBOS Omrﬂm"
nal paraa nal paraa & 3 3 1
Qualdade @ I Quidae|  “Se os clientes valorizam...” En taoszogre;fi: deverd se
® LEAD-TIMES CONFIAVEL ™ P!
CURTOS £ Preco Custo
.VELOCIDADE ALTAPRODUTIDADE - :
RAPIDO oPERAGOES” Qualidade Qualidade
ATRAVESSAMENTO CONFIAVEIS

PROCESSO
LIVRE DE ERROs

HABILIDADE DE J; Confiabilidade
MUDAR

| | |

| | |
Entrega rapida Rapidez

| | |

| | |

| | |

| | |

QUALIDADE 7 EXBLIOAD Produtos e servigos ino Flexibilidade (produto/servico)
e T
" ~ Ampla variedade de
PRODUTOS E NOVOS PRODUTOS E ibili i
SERVICOS SERVICOS FREQUENTES Produtos e Servigos | Flexibilidade (composto mix)
LIVRES DE FAIXA LARGA DE PRODUTOS

ERROS E SERVICOS
AJUSTES DE ENTREGA E ili

VOLUMES Hablllt_iade de alterar o prazo e a|
quantidade de produto e servico|

r\""é OBJETIVOS DE DESEMPENHO r\"%

Flexibilidade (Volume ou entrega)|

> TEM ASPECTOS INTERNOS E =3
' EXTERNOS K
INICAMP INICAMP

p ‘§ Compromissos e importincia entre

' . . ~ .
@ C_orr_lpromlssos e importancia entre objetivos de desempenho (Trade-offs)
SV- objetivos de desempe’@ (Trade-offs) Diagosico

Organizay
:-_4 nal p ?/"
oty alteragdo no | ™, N b Pode-se mover os pivés via alteragées de processo
curto prazo | -
/// e )

|
r

mas no longo
prazo....

» Exemplo: Custo X Qualidade @
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Como vocé imagina que deveria ser a
estratégia de uma empresa de méveis que
deseja ser diferenciada no mercado?
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Melhorias e Inovagao
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§ E possivel mudar a Estratégia?

smenis L0JAS de fast food adaptam seus carddpios com
fes pratos mais saudaveis.

= Matar a fome rapidamente. Quando
o objetivo é otimizar o tempo,
muitas vezes as pessoas deixam de
lado as preocupagdes com o valor
nutritivo e optam pelo fast food,
com todas as suas calorias.

m Mas a preocupacdo com habitos
mais saudaveis esta alimentando
um mercado que so6 faz crescer.

m De olho neste negécio em

E ascensdo, empresarios comecaram

a mexer nos cardapios.

¢
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s Matriz de priorizacdo

Anadlise e melhoria de processos

Em geral utilizamos 3 tipos de matrizes de
priorizacdo:

Matriz para priorizar problemas (GUT)
Matriz para priorizar causas de um problema

Matriz para priorizar solugdes

-
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r«va.

o
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E possivel mudar a Estratégia?
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Andlise e melhoria de processos
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Matriz de priorizacéo

Quando uma alternativa deve  ser
selecionada entre outras, um étimo processo
é o de ponderar diferentes critérios de
avaliagdo. Formamos, dessa forma, uma
matriz de decisdo que vai revelar os pontos
fortes e fracos de cada alternativa.

¢

Analise e melhoria de processos
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Matriz para priorizar problemas (GUT)

Na matriz GUT os problemas sio analisados quanto
a:

Gravidade: qual a importéancia do dado em relacao
ao problema

Urgéncia: qual a urgéncia que se deve ter para esse
dado

Tendéncia: o problema pode se agravar ou se
multiplicar no tempo por causa desse dado
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" Analise e melhoria de processos " Analise e melhoria de processos
g g
g ‘ Fabricagio de maquinas ‘ g . o o
& L Matriz para priorizar causas potenciais
Problemas G U T GxUxT
e |5 4 1 20 Assim como foi utilizada uma matriz especifica
el para priorizar um problema, também podemos
ﬁ’i’g"iﬁp';’d'!?m"’;iiiﬁ 5 5 4 100 ut|||zar. uma matriz para prIOAI’IZE'II’ causas
potencias que levam a ocorréncia desses
hsgolhu errada de 4 3 3 36
fornecedores problemas.
Desisténcia de clientes 5 5 2 50
e 4 3 3 36 N
INICAMP INICAMP
‘, Analise e melhoria de processos ‘, Analise e melhoria de processos
g g
L nal paraa
Causas para Falta de Falta de Sobrecarga Falta de Projeto fora ﬂ"aridade . L ~
o problema | coordenador | treinamento | de trabalho motivacio do perfil da b Matriz para priorizar SO|UCOGS
de demora empresa
paraa
formacio do (Soma dos [T > & Al
grupo :e fatores) O objetivo dessa matriz é ajudar na escolha da
rabalho ~ .
o 5 S 3 . 5 melhor solugdo a ser implementada segundo
critérios pré-estabelecidos.
Pedro 4 5 2 2 2
Maria 5 5 3 2 1
Soma Total 14 15 8 5 5
N N
.\' Y
INICAMP INICAMP
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PREFACIO

Emoutubrode 2010, demosinicioaumamplo processo participativocom o desafio de
compreender o papel dos Indicadores Ethos em um contexto no qual a responsabili-
dade social empresarial (RSE) ndo era mais novidade para as empresas e para os inte-
ressados. Tinhamos um plano trilhadoeaintencdode ouvirereceberainfluénciareal
dos nossos stakeholders no desenvolvimento de uma nova geracdo dos Indicadores
Ethos. Nosso objetivo era traduzir a aprendizagem em sustentabilidade e responsa-
bilidade social adquirida com sua aplicacdo, conferindo-lhe utilidade e convergéncia
comdiferentes iniciativas disponfveis no mercado, para que a sustentabilidade se in-
tegre efetivamente nos negdcios.

Mais do que nosso préprio entendimento sobre essa iniciativa e o que pretendfamos
com ela, quisemos envolver as pessoas, fossem elas usudrias da ferramenta, especia-
listasem RSE ou apenasinteressadas no tema; fossem de empresas, organizacdes da
sociedade civil ou érgdos governamentais. Quisemos por em prética, de forma efe-
tiva, o engajamento das partes interessadas que tanto estimulamos as empresas a
adotar. Por essa razdo, estabelecemos um processo multistakeholder, formalizando
instancias que apoiaram todo esse processo.

Isso nos levou a vdrios desafios, dos quais o principal foi equilibrar diferentes expec-
tativas e vis6es sobre os mesmos propdésitos: atualizar os Indicadores Ethos trazen-
do novos aspectos e avancos do movimento de responsabilidade social, sem que eles
ficassem longos, exaustivos e diffceis de aplicar; tornad-los mais amigaveis e mais sim-
ples, sem perder a consisténcia de sua proposta; auxiliar as empresas em um uso efi-
ciente, que Ihes seja Util para outros usos e participacdo em outras iniciativas; dar
maior visibilidade as empresas que os aplicam, sem prescindir da confidencialidade e
dosigiloem seu uso.

Foram muitos os questionamentos. Também foram muitas as consultas, formais e in-
formais, a centenas de pessoas que contribuiram com essas reflexdes. E eis aqui o
resultado, fruto de um trabalho intenso e colaborativo, envolvendo pessoas e orga-
nizacdes que se dedicaram muito mais do que previamos e tomaram como suas as
questdes relacionadas a essa iniciativa. Entendemos que, mais do que construir uma
ferramenta de gestdo, essas pessoas, assim como nds, envolveram-se neste trabalho
almejando contribuir para a transformagdo do mundo em que vivemos.

Sabemos que vdrias empresas jd avancaram bastante, com prdticas em nivel de exce-
|[éncia. Mas sabemos também que muitas outras precisam ingressar nesse universo.
Oresultado que agora apresentamos reflete nosso empenho emequilibrar essas dife-
rentes necessidades: apoiar as empresas que se iniciam na trilha da RSE e estimular
asquejdavancaramairalém. Entendemos queisso é possivel e trabalhamos em mui-
tas frentes para alcancar esse objetivo.

E com esse prop6sito que apresentamos a vocé os Indicadores Ethos para Negécios
Sustentaveis e Responsaveis, ferramenta que explicita nosso entendimento de que a
responsabilidade social é uma forma de gestdo que deve estar presente em qualquer
debate sobre sustentabilidade. Isso porque sustentabilidade e responsabilidade so-
cial sdo, em nossa opinido, conceitos interdependentes e ndo excludentes. Essa visdo
temorigem nas préprias reflexdes que vimos fazendo como organizacdo, buscando in-
tegrar os principios e comportamentos da responsabilidade social com os objetivos
paraasustentabilidade. Vivenciamos essas reflexdes e buscamos essa integracdo.

Este é uminstrumento “para” negdcios sustentaveis e responsdveis. Ou seja, visa es-
timularque os negdcios sejam sustentdveis e responsdveis, e ndo simplesmente iden-

tificaroureconheceros que jd o sdo.

Convidamosvocé a conhecerasnovidades deste instrumento e a usad-loemsuasativida-
des. Que a transformacdo de que necessitamos seja alcancada com a sua participagdo.

Instituto Ethos
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<<< Pag.21 >>>

INDICADORES
ETHOS

PARA NEGOCIOS
SUSTENTAVEIS
E RESPONSAVEIS

Esta ferramenta de gestdo visa apoiar as empresas na in-
corporacdo da sustentabilidade e da responsabilidade so-
cial empresarial (RSE) em suas estratégias de negdcio, de
modo que este venha a ser sustentdvel e responsavel.

Esta geracdo dos Indicadores Ethos, que serd continua-
mente aprimorada, apresenta uma nova abordagem para a
gestdo das empresas. Procura integrar os principios e com-
portamentos da RSE com os objetivos para a sustentabili-
dade, baseando-se num conceito de negdcios sustentdveis
e responsdveis ainda em desenvolvimento.

Os Indicadores Ethos para Negdcios Sustentdveis e Res-
ponsaveis tém como foco avaliar o quanto a sustentabili-
dade e aresponsabilidade social tém sido incorporadas nos
negdcios, auxiliando a definicdo de estratégias, politicas e
processos. Embora traga medidas de desempenho em sus-
tentabilidade e responsabilidade social, esta ferramenta
ndo se propbe a medir o desempenho das empresas nem re-
conhecer empresas como sustentdveis ou responsaveis.

O QUE E UM NEGOCIO
SUSTENTAVEL E RESPONSAVEL

Eaatividade econémica orientada para a geracdo de valor econémico-fi-
nanceiro, ético, social e ambiental, cujos resultados sdo compartilhados
com os publicos afetados. Sua producdo e comercializacdo sdo organi-
zadas de modo a reduzir continuamente o consumo de bens naturais e
de servicos ecossistémicos, a conferir competitividade e continuidade
a prépria atividade e a promover e manter o desenvolvimento sustenta-
vel da sociedade.

8 Indicadores Ethos para Negécios Sustentdveis e Responsdveis



Os Indicadores Ethos para Negdcios Sustentdveis e Respon-
sdveis foram desenvolvidos para estar a servico dos negé-
cios. Trazem novas aplicacdes e funcionalidades, das quais
destacamos: total flexibilidade para aplicacdo por parte das
empresas; geracdo de relatdérios mais proximos da realidade
empresarial, com dados orientados para as dreas funcionais,
osquaisapoiardoefetivamente a gestdo; e mecanismos para
planejamento, compartilhamentodedadoscomaspartesin-
teressadas, monitoramento de compromissos e pactos em
RSE/sustentabilidade e desenvolvimento da sustentabilida-
de nas cadeias de valor.

Foram desenvolvidos de maneira convergente com diversas
iniciativas, dando maior énfase a integracdo com a Norma
ABNT ISO 26000, as Diretrizes G4 para a Elaboracdo de Rela-
tos de Sustentabilidade da Global Reporting Initiative (GRI)
e 0 CDP,de modo a contemplar os avancos do movimento de
RSE/sustentabilidade no Brasile no mundo e consolidar a ex-
periéncia regional latino-americana de adaptacdo dos Indi-
cadores Ethos a seus respectivos contextos pelo Plarse. A
nova geracdo permitird produzir relatérios que facilitem o
usodeoutrasiniciativas e ferramentas de gestdo.

PROGRAMA LATINO-AMERICANO
DE RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL (PLARSE)

Iniciativa com objetivo de fortalecer o movimen-
to de RSE na América Latina, por meio do compar-
tilhamento de conhecimento e experiéncias entre
as organizacdes participantes e pela consolidacdo
de parcerias que contribuam para a criacdo de um
ambiente favordvel a gestdo socialmente respon-
sdvel naregido.
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ORGANIZACAO DO QUESTIONARIO

A classificacdo dos Indicadores Ethos ganhou uma nova for-
mulacdo. Além de indicadores, subtemas e temas, o questio-
ndrio passaaseragrupadoemdimensdes. Asdimensdes sdo
desdobradas em temas inspirados na Norma ISO 26000, os
quais, por sua vez, desdobram-se em subtemas e, posterior-
mente, em indicadores.

DIMENSAO > TEMA > SUBTEMA > INDICADOR

TIPOS DE QUESTOES

O contetido dos Indicadores Ethos preserva a estrutura que
os consolidou como ferramenta de aprendizado: quest&es de
profundidade, questdes bindrias e questdes quantitativas.

Cada indicador é composto por esses trés tipos de ques-
toes, sendo as de profundidade e as bindrias obrigatdrias
paraaelaboracdodorelatdriodediagndstico. Asquestdes
quantitativas sdo opcionais e podem ser preenchidas em
paralelo as perguntas qualitativas, sem influenciar na ge-
racdo do relatdrio de diagndstico. Recomenda-se que se-
jam preenchidas para a etapa de planejamento e para o
relato de sustentabilidade.

Questdes de Questdes Questdes
profundidade  binarias quantitativas
0 quesdo Representa- Perguntas Questdes nu-
dos porcinco comrespostas | méricaspara
quadros con- “sim”ou“ndo” | apoiar adefi-
tiguos, apre- queorientam | nicdode obje-
sentama comclarezaa | tivose metas
evolucdode escolhadoes- | clarasparao
praticasem tdgio. préximo ciclo
cadaindica- de aplicagdo
dor. dos Indicado-
res Ethos.
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COMO APLICAR OS
INDICADORES ETHOS

O contelido dos Indicadores Ethos estd disponivel para to-
das asempresas, independentemente do seu porte.

A chave do novo contelido consiste na flexibilidade possibi-
litada pelo novo sistema on-line de aplicagcdo: a empresa po-
derd selecionar os indicadores de acordo com seu interesse
e com a reflexdo a respeito dos temas que pretende desen-
volver,ndohavendoniimero minimo parasuaaplicacdo. Para
flexibilizar o questiondrio, a empresa deve usar, na configu-
racdo do questiondrio, a op¢do “Meus Indicadores Ethos”.

Aoresponderao questiondrio, inicie pelas questdes bindrias.
Identifigue quais sdo as prdticas ja desenvolvidas pela em-
presa.Depoisdessaidentificacdo,determineemque estdgio
aempresaseencontranaqueleindicador.

Terminado o preenchimento, transfira suas respostas para o
sistema on-line. Em cada indicador, o sistema apontard em
qual estagioaempresaestdenquadrada, a partirdaresposta
a todas as questdes bindrias do indicador selecionado. A es-
colhadoestdgio, noentanto, continuard sendo da empresa.

Ao término do preenchimento e apés a liberacdo das respos-
tas,aempresapoderdacessarseurelatériodediagndsticoeir
para a etapa de planejamento. Os indicadores quantitativos
tém o seu preenchimento opcional e sdo usados para o0 moé-
dulode planejamentoerelato de sustentabilidade, tratando-
-sede umareferéncia paraoestabelecimento das aces. Para
mais informacdes, acesse os documentos de orientac¢do para
aplicacdo em www.ethos.org.br/indicadores.

PRE-FORMATACOES

Considerando a flexibilidade no uso do questiondrio dos In-
dicadores Ethos e a necessidade de oferecer maior orien-
tacdo as empresas sobre como selecionar indicadores que
facam sentido a seu nivel de maturidade na gestdo da RSE/
sustentabilidade, criamos selecdes de indicadores especifi-
cos denominados de “Pré-Formatacdes”. Com elas as empre-
sas podem fazer sua prépria selecdo em “Meus Indicadores
Ethos” ou usar uma das selecdes sujeridas pelo Instituto
Ethos, asaber:

> Bdsica. Composta por 12 indicadores, esta selecdo
compreende questdes que dizem respeito a uma abor-
dagem mais panoramica sobre os temas tratados nas
diferentes dimensdes;

Abrangente

> Essencial. Com 24 indicadores, esta categoria traz ran;
47 indicadores

questdes relevantes as empresas na perspectiva de di-
ferentes partesinteressadas. Representaoque tradicio-
nalmente sereconhece como a “agenda minima” da RSE/
sustentabilidade;

Ampla
36indicadores

Essencial

24indicadores

> Ampla. Esta selecdo reline 36 indicadores que incorpo-
ram desdobramentos relativos a “agenda mfnima” da
RSE/sustentabilidade.

Basica
12 indicadores

> Abrangente. £ 0 conjunto dos 47 indicadores desenvolvidos
paraestanovageracdo que incluem questdes de vanguarda
e inserem um olhar da empresa sobre sua prépria evolucdo
nagestdo sustentdvel e socialmente responsavel.

10 Indicadores Ethos para Negécios Sustentdveis e Responsdveis
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ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

TITULO DO INDICADOR NAVEGADOR: COR INDICA DIMENSAO
Dimensdo/Tema/Subtema

INDICADOR
Visdo e Estratégia RELA(;AO DOS
;o CONTEUDOS
Modelo de Negdcios Ampla
QUESTOES DE Essencial e
PROFUNDIDADE / Basica
ESTAGIOS —————£STAGIO 1 CUMPRIMENTO E/OU TRATATIVA INICIAL sim  ndo
Emrelagdo ao assunto, a empresa 311 Préticaqueevidenciaoestagio
DESCR'CAO T atendealegislacdo, quando perti- O O
nente, e/ou trata o tema de forma n " n "
DOS ESTAGIOS incipiente.u 312 Praticaque evidencia o estagio O 0
ESTAGIO 2 INICIATIVAS E PRATICAS sim ndo
Em relagdo ao assunto, a empresa 3.21 Préticaqueevidencia o estagio O O 7QUESTOES
d lve iniciativas e impl M
ta praticas correntes. 3.2 Préticaque evidencia o estagio O 0O BINARIAS
ESCOLHA O —| ESTAGIO 3 POLITICAS, PROCEDIMENTOS E SISTEMAS DE GESTAO sim ndo
ESTAGIO MAIS Em relagdo ao assunto, a empresa 3.3.1 Préticaqueevidencia o estagio O O
adota politicas formalizadas e im-
APROPRIADO plementa processos para promo- — P— pn
vervalores. 332 Préticaqueevidenciaoestagio O O
ESTAGIO 4 EFICIENCIA sim ndo
Emrelagdo ao assunto, a empresa 3.41 Préticaqueevidenciaoestagio o 0
mensura os beneficios de sua ges-
tdo e os considera nas tomadas de - - - -
decisio e na gestdo de riscos (in- 3.4.2 Praticaque evidencia o estagio O O
cluindo a cadeia de valor).
ESTAGIO 5 PROTAGONISMO sim ndo n/a
E lacd to, 3.5.1 Préticaqueevidencia o estagio ®
passou por transformacoes ¢ ino- O O O————QUESTAO COM
deval
RIS 352 ratca que ewdencoestago oo _ e Ao
APLICAVEL”
Aempresa tem uma pratica que nao estd contemplada nestas questdes | (O) Aempresandoseidentifica | (O) Esteindicador ndo tem aplicagdo
bindrias que justifica a escolha do estagio? Em caso positivo, descrever: em nenhum estdgio. naempresa. Justificar:
QUESTOES
QUANTITATIVAS Este indi . P
—————@ Esteindicador possui questdes quantitativas.
A PARTIR DA
PAGINA79 D S
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SISTEMA ON-LINE

O uso do sistema dos Indicadores Ethos para Negdcios Sus-
tentdveis e Responsdveis é exclusivo para empresas asso-
ciadas ao Instituto Ethos, que podem utilizd-lo na forma
individual ou aderindo ao Programa de Cadeia de Valor.

A chave do novo contetido dos Indicadores Ethos € a flexi-

bilidade na sua aplica¢do, que passa a ser oferecida pelo
novo sistema on-line.

Ao aplicar os Indicadores Ethos, a empresa recebe um relaté-
rio de diagndstico sobre seu desempenho ao longo de todo o
questiondrio, comparando-o com o de todas as empresas par-
ticipantes,comodaquelas que fazem parte de seu setorecom
odasqueseguiramomesmo critériono processo de aplicacdo.

NOVAS FUNCIONALIDADES DO SISTEMA
ON-LINE

> Planejamento. Com a aplicacdo dos Indicadores Ethos,
as empresas terdo a possibilidade de escolher de que
questdes vdo tratar e gerenciar, a partir do sistema on-
-line. Essa ferramenta permitird estabelecer e acompa-
nharas metas, prazos e recursos.

> Relatério de diagnéstico organizado por areas funcio-
nais. Para facilitaroentendimento dasimplicaces para
as diferentes dreas dos aspectos abordados no questio-
ndrio, o usuario terd acesso a um relatdrio organizado
pelas dreas funcionais tradicionalmente encontradas
numa empresa. Além disso, poderd identificar, no mo-
mentoem que fizer seu planejamento, quais dreas estdo
envolvidas no atendimento de determinada meta.

> Orientacdo para o enquadramento nos estdgios. O novo
sistema on-line auxiliard a empresa na identificacdo do
estdgio mais adequado para determinada prdtica, ao
ressaltar o mais apropriado, considerando a escolha dos
indicadores bindrios. Funciona como uma informacdo
adicional paraaempresa, que deverd refletir e efetuara

PASSOS PARA USO DO SISTEMA ONLINE

1. Acesseosite www.ethos.org.br/indicadoresethos;

2. Ingresse usando seu login e sua senha. Novos usudrios devem ca-
dastrar-se no sistema. O login serd o e-mail informado e a senha
deverd ser criada pelo préprio usudrio. O sistema ird enviar um
link para a ativacdo do seu cadastro;

3. Cadastre sua empresa no sistema ou recupere o cadastro jd efe-
tuado. O cadastro da empresa é identificado sempre por seu
CNPJ. Aalteracdo dos dados do responsavel pela empresa no sis-
tema é realizada por procedimento especifico indicado no pré-
prio sistema;

4. Acesse a opcdo “Autodiagnéstico” para fazer a configuracdo do
questiondrio. Vocé poderd criar seu questionario de acordo com

Indicadores Ethos para Negécios Sustentdveis e Responsdveis
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escolhadoestdgio que julgar mais adequado.

> Indicacdo de inconsisténcias. Caso haja alguma incon-
sisténcia nas respostas dadas pela empresa, o sistema
vai aponta-la para checagem e correcdo. Esse recurso
também funciona como uma informacdo adicional para
a empresa, que deverd refletir sobre o que o sistema
apontou como incongruente e efetuar as corre¢des que
considerar necessdrias.

> Relatérios paragestdodeinformacdo. Além dorelatério
de diagndstico disponivel a partir da aplicacdo dos Indi-
cadores Ethos,aempresaterdasuadisposicdonovosre-
latérios que a apoiardo na gestdo da informacdo, para
usointernoou paraadivulgacdoas partesinteressadas.
Tais relatérios estardo disponfveis em diferentes forma-
tos, a partir da GRI G4, do CDP, da ISO 26000 e do Pac
to Global. As informacdes inseridas no sistema estardo
acessiveis no formato desses instrumentos, de modo a
apoiareotimizarotempo dasempresas que os utilizam.
Mais iniciativas serdo inseridas proximamente.

> Relato de Sustentabilidade. Esta nova funcionalida-
de dos Indicadores Ethos permite que a empresa gere
automaticamente seu relato de sustentabilidade, logo
apds o preenchimento. Esse documento pode ser edita-
docomaidentidade visual dasuaempresa para sercom-
partilhado com seus publicos e dar visibilidade as actes
sustentdveis da companhia.

> Compartilhamento com partes interessadas. Este me-
canismo facilita a identificacdo de informaces em sus-
tentabilidade para as partes interessadas e a partir da
perspectiva delas. Com o propdsito de estabelecer o did-
logo com elas, as empresas serdo estimuladas a com-
partilhar secBes ou indicadores especificos. Da mesma
forma, os diferentes grupos que as compdem serdo esti-
muladosacompreender, a partirdeinformacdes e dados
de RSE/sustentabilidade, como as empresas podem, de
fato, contribuir para o desenvolvimento sustentdvel.

> Aprofundamento tematico e Monitoramento de com-
promissos e pactos. Empresas signatdrias de pactos e
compromissos em sustentabilidade promovidos pelo
Instituto Ethos terdo a disposicdo o sistema on-line
dos Indicadores Ethos como ferramenta para avaliar e

as necessidades de sua empresa, personalizando a selecdo de in-
dicadores em “Meus Indicadores”, ou utilizando uma das pré-for-
matacdes feitas pelo Instituto Ethos;

5. Selecionado o questiondrio, preencha-o e envie;

6. Orelatériodediagndstico estard disponivel assim que as respos-
tas forem liberadas podendo ser exportado no formato PDF;

7. Asquestdesquantitativas podem serrespondidas mesmo depois
de asrespostas das questdes qualitativas terem sido liberadas;

8. Apds o envio do questiondrio, o sistema ird liberar a funcionali-
dade de planejamento e o acesso aos demais tipos de relatério.



acompanhar seu desempenho individual e o das empre-
sas participantes desses féruns, sendo disponibilizados

também para as empresas que ainda ndo aderiram a estes
pactos e compromissos mas que desejam se aprofundar
nos temas propostos.

O novo sistema on-line de aplicacdo dos Indicadores Ethos
prevé a migracdo dos dados inseridos no sistema anterior.
Comisso, asempresas terdo acesso aseusantigos questio-
ndrioserelatérios de diagndstico.

ORIENTACOES PARA APLICACAO

Em nosso website (www.ethos.org.br/indicadores), reuni-
mos algumas orientacg@es e sugestdes para a aplicacdo dos
Indicadores Ethos.

GLOSSARIO

Preparamos um glossdrio de defini¢des e conceitos também
disponfvel nonossowebsite. Seu objetivo é esclarecer os ter-
mos mais relevantes para a compreensdo do que é proposto
no questionario.

CORRELACOES

Com a evolucdo do movimento de responsabilidade social e
sustentabilidade, muitas foram as iniciativas desenvolvidas
aoredordo mundo para contribuir para que empresas e dife-
rentesorganizagdesincorporem prdticas responsaveis, com-
patfveis com o desenvolvimento sustentdvel.

Cadainiciativa é desenvolvida com um propdsito especifico.
Noentanto, todas elas abordam temas comuns, pertinentes
aagendadaRSE esustentabilidade.

Para que os negocios integrem a sustentabilidade em suas
estratégias, é preciso reconhecer e atuar sobre essas conver-
géncias. As correlacBes apresentadas no fim desta publica-
cdo sdo resultado de andlises da drea Praticas Empresariais
e Politicas Publicas do Instituto Ethos e tém como objetivo
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confirmar a funcdo dos Indicadores Ethos como sinalizador
de caminhos possiveis para o desenvolvimento de negdcios
sustentdveis e responsaveis.

USO PARA DESENVOLVIMENTO DA SUS-
TENTABILIDADE NAS CADEIAS DE VALOR

Empresas interessadas em empregar os Indicadores Ethos
para desenvolver a sustentabilidade em suas cadeias de
valor podem fazé-lo comunicando-se conosco pelo e-mail
indicadores@ethos.org.br.

APLICACAO SETORIAL

Como desdobramento dos Indicadores Ethos para Negdcios
Sustentdveis e Responsdveis, desenvolveremos guias com
diretrizes para setores especificos, que estardo disponiveis
nonosso website.

TRANSICAO PARA A NOVA GERACAO

O sistema on-line de preenchimento dos Indicadores Ethos
referente a geracdo anterior da ferramenta continuard dis-
ponivel para os dois préximos ciclos de aplicacdo dos Indi-
cadores Ethos (versdes 2013 e 2014), a fim de garantir que
empresas brasileiras e dos pafses da América Latina que fi-
zeram adaptacoes locais do instrumento se preparem para
amudanca.

Para mais orientacdes e informacdes, acesse
www.ethos.org.br/indicadores ou contate-nos
peloe-mailindicadores@ethos.org.br.
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DIMENSAO DIMENSAO

VISAO E GOVERNANCA
ESTRATEGIA E GESTAO

1 Estratégias paraa Sustentabilidade TEMA: GOVERNANCA ORGANIZACIONAL
2 Propostade Valor
3 Modelo de Negdcios Subtema: Governanca e Conduta

4 Codigode Conduta

5 GovernancadaOrganizacdo
(empresas de capital fechado)

5 GovernancadaOrganizacdo
(empresas de capital aberto)

6 Compromissos Voluntdrios e
Participacdo em Iniciativas de RSE/
Sustentabilidade

7 Engajamento das Partes Interessadas

Subtema: Prestacdo de Contas

8 Relacescom Investidores
e Relatdrios Financeiros

9 Relatosde Sustentabilidade
e Relatos Integrados

10 Comunicacdo com
Responsabilidade Social

TEMA: PRATICAS DE OPERACAO E GESTAO

Subtema: Concorréncia Leal

11 Concorréncia Leal

Subtema: Praticas Anticorrupcdo

12 Praticas Anticorrupcdo

Subtema: Envolvimento Politico
Responsavel

13 Contribuic6es para Campanhas
Eleitorais

14 Envolvimento no Desenvolvimento
de Politicas Publicas

Subtema: Sistemas de Gestdo

15 Gestdo Participativa

16 Sistema de Gestdo Integrado

17 Sistema de Gestdo de Fornecedores

18 Mapeamento dos Impactos da Opera-
cdo e Gestdo de Riscos

19 Gestdo da RSE/Sustentabilidade
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SOCIAL

DIMENSAO

AMBIENTAL

TEMA: DIREITOS HUMANOS

Subtema: Situacdes de Risco para
os Direitos Humanos

20 Monitoramento de Impactos do
Negdcio nos Direitos Humanos

21 Trabalho Infantil na Cadeia de
Suprimentos

22 Trabalho Forcado (ou Andlogo ao
Escravo) na Cadeia de Suprimentos

Subtema: Acdes Afirmativas

23 Promocdo da Diversidade e Equidade

TEMA: PRATICAS DE TRABALHO

Subtema: Relacdes de Trabalho

24 Relacdo com Empregados (Efetivos,
Terceirizados, Temporarios ou Parciais)
25 Relacdes com Sindicatos

Subtema: Desenvolvimento Humano,
Beneficios e Treinamento

26 Remuneracdo e Beneficios

27 Compromisso com o Desenvolvimento
Profissional

28 Comportamento frente a Demissdes
e Empregabilidade

Subtema: Saiide e Seguranca no Trabalho
e Qualidade de Vida

29 SaldeeSegurancados Empregados
30 CondicBes de Trabalho, Qualidade de
Vida e Jornada de Trabalho

TEMA: QUESTOES RELATIVAS
AO CONSUMIDOR

Subtema: Respeito ao Direito
do Consumidor

31 Relacionamento com o Consumidor
32 Impacto decorrente do Uso dos
Produtos ou Servicos

Subtema: Consumo Consciente

33 Estratégiade Comunicacdo Responsavel
e Educacdo para o Consumo Consciente

TEMA: ENVOLVIMENTO COM A
COMUNIDADE E SEU DESENVOLVIMENTO

Subtema: Gestdo de Impactos na Comuni-
dade e Desenvolvimento

34 GestdodosImpactosda Empresa
na Comunidade
35 Compromisso com o Desenvolvimento
da Comunidade e Gestdo das A¢des Sociais
36 Apoioao Desenvolvimento de
Fornecedores

TEMA: MEIO AMBIENTE

Subtema: Mudancgas Climaticas

37 Governanca das A¢des Relacionadas as
Mudancas Climdticas
38 Adaptacdo as Mudancas Climdticas

Subtema: Gestdo e Monitoramento dos Im-
pactos sobre os Servicos Ecossistémicos e a
Biodiversidade

39 Sistema de Gestdo Ambiental

40 Prevencdo da Poluicdo

41 Uso Sustentdvel de Recursos: Materiais

42 Uso Sustentdvel de Recursos: Agua

43 Uso Sustentdvel de Recursos: Energia

44 Uso Sustentdvel da Biodiversidade e
Restauracdo dos Habitats Naturais

45 Educacdo e Conscientizacdo Ambiental

Subtema: Impactos do Consumo

46 Impactos do Transporte, Logistica e Dis-
tribuicdo

47 Logistica Reversa



<<< Pag.29 >>>

Global

\
G 4 @ Reporting
Initiative™
DIRETRIZES /
PARA RELATO DE

SUSTENTABILIDADE [x‘\\/




SUMARIO

PREFACIO
{

1.0 PROPOSITO DAS DIRETRIZES GRI
PARA RELATO DE SUSTENTABILIDADE

v

2.COMO USAR AS DIRETRIZES
2.1 As diretrizes

2.2 Como usar as diretrizes para relato
de sustentabilidade: etapas a serem sequidas

2.3 Solicitacao para notificacao de uso

d

3. CRITERIOS A SEREM APLICADOS PELA
ORGANIZACAO A0 PREPARAR SEU RELATO
DE SUSTENTABILIDADE “DE ACORDO”
COM AS DIRETRIZES

3.1 0s critérios

3.2 Como relatar contetidos padrao requeridos
no relato por meio de referéncias

3.3 Observacao sobre relatérios elaborados
“de acordo” com as diretrizes

3.4 Observagao sobre relatérios que nao sao
elaborados “de acordo” com as diretrizes

3.5 Transicdo para as Diretrizes G4

v

4. PRINCIPIOS PARA RELATO

n

13

13

14
14

16

4.1 Principios para defini¢ao do conteddo do relatério 16
4.2 Principios para assegurar a qualidade do relatério 17

Y

<<< P4g.30 >>>

5. CONTEUDOS PADRAO
5.1 Conteddos padrdo gerais

Estratégia e Andlise
Perfil Organizacional
Aspectos Materiais Identificados e Limites
Engajamento de Stakeholders
Perfil do Relatdrio
Governanca
Etica e Integridade
5.2 Contetidos padrdo especificos
Informagdes sobre a Forma de Gestao
Indicadores
- Categoria: Econdmica
« Categoria: Ambiental
- Categoria: Social

— Subcategoria: Préticas trabalhistas
e trabalho decente

— Subcategoria: Direitos humanos
— Subcategoria: Sociedade

— Subcategoria: Responsabilidade
pelo produto

6. ACESSO RAPIDO
6.1 Relacdo entre a elaboracao de relatdrios
integrados e de relatérios de sustentabilidade

6.2 Verificacdo externa

6.3 Contetidos padrdo relacionados a cadeia
de fornecedores

6.4 Conteddos padrdo relacionados a estratégia,
riscos e oportunidades

6.5 Conteudos setoriais

6.6 Conexdes com 0s “Dez Principios”
do Pacto Global, 2000

6.7 Conexdes com as Diretrizes da OCDE para
Empresas Multinacionais , 2011

6.8 Conexdes com o0s “Principios orientadores
sobre Empresas e Direitos humanos”
das Nacoes Unidas, 2011

6.9 Processo para definicao do conteddo
do relatdrio — resumo

v

7. DEFINICOES DE TERMOS-CHAVE

20
24

24
25
28
29
30
36
4
43
45
47
48
52
64

64
70
76

80

85
85

86

86
87

87

88

89

90

93



<<< P4g.315>>

PREFACIO

Um numero cada vez maior de empresas e outras organizacdes deseja tornar suas operagdes sustentaveis. Além disso, a expectativa
de que a rentabilidade de longo prazo deve ser acompanhada de justica social e protecdo ambiental estd se ampliando. A
tendéncia é que essa expectativa cresca e se intensifique a medida que financiadores, clientes e outros stakeholders das empresas se
conscientizem da necessidade de promover uma economia verdadeiramente sustentavel.

O relato de sustentabilidade auxilia as organizacdes a estabelecer metas, aferir seu desempenho e gerir mudangas com vistas

a tornar suas opera¢des mais sustentaveis. Relatérios de sustentabilidade divulgam informagdes sobre os impactos de uma
organizagdo - sejam positivos ou negativos — sobre o meio ambiente, a sociedade e a economia. Assim, eles dao forma tangivel
e concreta a questdes abstratas, ajudando as organiza¢des a compreender e gerir melhor os efeitos do desenvolvimento da
sustentabilidade sobre suas atividades e estratégias.

Conteudos e indicadores acordados internacionalmente permitem que as informagdes contidas nos relatérios de sustentabilidade
sejam acessadas e comparadas, disponibilizando, assim, dados aprimorados para informar as decisdes de diferentes stakeholders.

As Diretrizes G4 foram planejadas e desenvolvidas nesse contexto. As Diretrizes GRI para Relato de Sustentabilidade sao revisadas
periodicamente para oferecer orienta¢ées mais adequadas e atualizadas para a preparacao eficaz de relatérios de sustentabilidade.
O objetivo das Diretrizes G4, na quarta versao atualizada, é simples: ajudar relatores a elaborar relatérios de sustentabilidade
relevantes, que incluam informacdes valiosas sobre as questdes de sustentabilidade mais cruciais para a organizacdo, bem como
tornar o processo de relato de sustentabilidade uma pratica padrao.

E fundamental para a sociedade e os mercados que o relato de sustentabilidade evolua em seu contetido e que deixe de ser uma
atividade excepcional, desempenhada apenas por uma minoria de empresas pioneiras, e se torne uma pratica padrao.

Além de mais amigaveis que as versdes anteriores, as Diretrizes G4 enfatizam ainda mais a necessidade de as organizacdes
concentrarem o processo de elaboracao do relatério e o produto final em tépicos materiais para suas atividades e principais
stakeholders (partes interessadas ou publicos de interesse). Esse enfoque na “materialidade” tornara os relatérios mais relevantes,
confidveis e compreensiveis, permitindo que as organizacdes oferecam melhores informagdes a mercados e a sociedade sobre
questdes relacionadas a sustentabilidade.

Embora as organiza¢des possam monitorar e gerir um conjunto muito mais amplo de tépicos relacionados a sustentabilidade em
funcdo de suas atividades cotidianas de gestdo, esse novo enfoque na materialidade significa que os relatérios de sustentabilidade
enfocardo questdes efetivamente cruciais para a consecu¢ao das suas metas e gestdo do seu impacto na sociedade.

As Diretrizes foram desenvolvidas por meio de um processo abrangente que envolveu centenas de relatores, usuarios de relatoérios
e intermediarios profissionais de todo o mundo. Assim, as Diretrizes G4 constituem um marco internacional relevante em apoio a
uma abordagem padronizada de elaboragédo de relatérios, elevando o grau de transparéncia e consisténcia necessario para tornar as
informacgodes Uteis e confiaveis para mercados e a sociedade.

As Diretrizes G4 foram desenvolvidas para ser universalmente aplicaveis a todas as organizac¢des, tanto de grande como de pequeno
porte, em todo o mundo. Suas caracteristicas — de facilitar a utilizacdo das Diretrizes para relatores com ou sem experiéncia na
elaboracéo de relatérios de sustentabilidade de qualquer setor — sdo apoiadas por outros materiais e servicos da GRI.

Assim como todas as Diretrizes da GRI, as Diretrizes G4 incluem referéncias a documentos especificos amplamente aceitos e usados e
foram concebidas como um marco consolidado para as organizacgoes relatarem seu desempenho com base em diferentes codigos e
normas de sustentabilidade.

Além disso, as Diretrizes G4 oferecem orientagdes sobre como apresentar contetidos relacionados a sustentabilidade em relatérios
de diferentes formatos, sejam eles relatérios independentes de sustentabilidade, relatérios integrados, relatérios anuais, relatérios
sobre normas internacionais especificas, relatérios eletronicos, entre outros.

Essa nova ideia de integrar informagbes estratégicas sobre sustentabilidade a outros dados financeiros materiais representa uma
evolucdo significativa e positiva. A sustentabilidade desempenha e continuard a desempenhar um papel cada vez mais importante
nas mudancas que empresas, mercados e sociedade experimentardo. As informacgdes sobre sustentabilidade consideradas materiais
ou essenciais para as perspectivas de valor de uma empresa devem, portanto, constituir o cerne de relatérios integrados.

A GRI gostaria de agradecer a todos que contribuiram para o desenvolvimento das Diretrizes G4. Os conhecimentos e a experiéncia
de todos os envolvidos foram inestimaveis. Agradecemos, também, o feedback recebido de relatores e usuarios a medida que
continuamos a monitorar o funcionamento das Diretrizes G4 na pratica.

3
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1

O PROPOSITO
DAS DIRETRIZES

GRI PARA RELATO
DE SUSTENTA-
BILIDADE

As Diretrizes GRI para Relato de Sustentabilidade (Diretrizes) oferecem principios, conteidos e um manual de implementacao

para que diferentes organizagdes, a despeito de seu porte, setor ou localizagdo, possam elaborar relatérios de sustentabilidade.

As Diretrizes constituem, também, uma referéncia internacional para todos os interessados na divulgacdo de informagdes sobre a
forma de gestdo das organizacdes, seu desempenho ambiental, social e econdmico' e impactos' nessas dreas. As Diretrizes oferecem
subsidios valiosos para a elaboracéo de qualquer tipo de documento que exija essa divulgacao.

As Diretrizes sao desenvolvidas por meio de um processo que envolve diversos stakeholders, entre os quais representantes de
empresas, trabalhadores, sociedade civil e mercados financeiros, auditores e especialistas em diversas dreas. Elas também sao
produto de um intenso didlogo com agéncias reguladoras e governamentais de diversos paises, além de serem desenvolvidas em
conformidade com documentos internacionalmente reconhecidos sobre a elaboracédo de relatérios, referenciados ao longo das
Diretrizes.

I A dimensdo econdémica da sustentabilidade diz respeito aos impactos da organizacdo sobre as condi¢ées econdmicas de seus stakeholders e sobre os
sistemas econémicos em nivel local, nacional e global. Ela ndo enfoca a situacéo financeira da organizagéo.

Il Nas Diretrizes, salvo indicagdo em contrario, o termo “impacto” se refere a impactos econdmicos, ambientais e sociais significativos, sejam eles positivos,
negativos, efetivos, potenciais, diretos, indiretos, de curto prazo, de longo prazo, esperados ou inesperados.




7

<<< P4g.33>>>

2

COMO USAR
AS DIRETRIZES

2.1 AS DIRETRIZES

As Diretrizes sao apresentadas em duas partes:
* Principios para Relato e Contetidos Padrao
* Manual de Implementacao

A primeira parte — Principios para Relato e Contetidos Padrao — contém os principios, conteddos e critérios a serem aplicados
para que a organizagao elabore seu relatério de sustentabilidade “de acordo” com as Diretrizes. Ela também apresenta definicoes de
termos-chave.

A segunda parte - Manual de Implementacao - explica como aplicar os principios para relato, preparar as informacdes a serem
divulgadas e interpretar os diversos conceitos estabelecidos nas Diretrizes. Ela inclui também referéncias a outras fontes, um
glossario e observagdes gerais sobre o processo de elaboracao do relatério.

Para os Principios para Relato e Contetuidos Padréo, a localizacdo das orientagdes disponiveis no Manual de Implementagdo esta
indicada na margem da péagina pelo seguinte simbolo:

pags. XYZ-XYZ E

As organiza¢des devem consultar o Manual de Implementagédo no processo de elaboragao de seu relatério de sustentabilidade.

2.2 COMO USAR AS DIRETRIZES PARA RELATO DE SUSTENTABILIDADE:
ETAPAS A SEREM SEGUIDAS

A elaboracdo de um relatério de sustentabilidade com base nas Diretrizes é um processo iterativo. As etapas apresentadas abaixo
descrevem como as Diretrizes devem ser usadas no processo de elaboracdo desses relatérios. Essa descricdo tem por objetivo orientar
o leitor ao longo das principais secdes das Diretrizes e ndo representa, necessariamente, um processo linear para a preparagdo de um
relatério de sustentabilidade.

O enfoque no processo de identificacdo de Aspectos materiais — baseados, entre outros fatores, no Principio da Materialidade -
constitui o elemento central da elaboracéo de um relatério de sustentabilidade. Aspectos materiais séo aqueles que refletem os
impactos econémicos, ambientais e sociais significativos da organizagao ou influenciam substancialmente as avaliacoes e decisdes de
stakeholders.

1. OBTENHA UMA VISAO GERAL
* Leia os Principios para Relato e Contetidos Padrao
* Leia as Defini¢ées de Termos-Chave (pag. 93)
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2.ESCOLHA UMA DAS OPCOES OPCOES “DE ACORDO”

¢ As Diretrizes oferecem duas opc¢des para que a organizacgao elabore seu relatério de sustentabilidade “de acordo” com as Diretrizes,
a saber: Essencial e Abrangente. Essas opcdes designam o conteldo a ser incluido para o relatério ser preparado “de acordo” com
as Diretrizes. Veja as pags. 11-14.

* Ambas as opgOes podem se aplicar a organiza¢des de qualquer tipo, porte, setor ou localizacdo.

3. PREPARE-SE PARA DIVULGAR CONTEUDOS PADRAO GERAIS

¢ |dentifique os contelidos padrao gerais necessarios para a opgao “de acordo” escolhida.

* Verifique se ha conteudos padrdo gerais que se aplicam ao setor no qual a organizagao atua. Os Conteudos Setoriais da GRl podem
ser encontrados em www.globalreporting.org/reporting/sector-guidance/Pages/default.aspx.

* Leia os Principios para Assegurar a Qualidade do Relatério.

* Planeje os processos para divulgar os conteddos padrao gerais.

* Consulte as informagdes apresentadas no Manual de Implementagdo para saber como divulgar os contetidos padrao gerais.

* Dedique tempo e atencdo suficientes para abordar todos os elementos previstos para os contetidos padrdo gerais na secao
“Aspectos Materiais Identificados e Limites” (pdgs. 28-29). Esses contetdos gerais constituem um elemento central das duas opgdes
“de acordo” e devem ser divulgados para ambas. Para esse fim:

- Leia os Principios para Definicao do Conteudo do Relatério (pags. 16-17)
- Leia as trés etapas para a definicdo de Aspectos materiais e Limites, apresentadas no Manual de Implementagédo (pags. 31-41), e
use o recurso visual oferecido para essas etapas (pag. 90)

4. PREPARE-SE PARA DIVULGAR OS CONTEUDOS PADRAO ESPECIFICOS DO RELATORIO

* Os conteudos padréo especificos referem-se a informacgdes sobre a forma de gestéo e indicadores. Eles sdo apresentados em
Categorias e Aspectos, como mostrado na Tabela 1, apresentada na préxima pagina.

¢ |dentifique as informagdes sobre a forma de gestao e os indicadores relacionados aos Aspectos materiais.

¢ Verifique se ha Aspectos e contelidos padrao especificos que se aplicam ao setor no qual a organizagao atua. Os Contetidos
Setoriais podem ser encontrados em www.globalreporting.org/reporting/sector-guidance/Pages/default.aspx.

* Leia os Principios para Assegurar a Qualidade do Relatério (pags. 17-18).

* Planeje os processos necessarios para divulgar os contetidos padréo especificos do relatdrio. O relatério deve incluir informagdes
de gestéo e indicadores relativos aos Aspectos materiais identificados (pags. 64-240 do Manual de Implementagdo). Aspectos
que nao sejam considerados materiais nao precisam ser incluidos no relatério.

* Consulte as informagdes contidas no Manual de Implementagdo para saber como divulgar os contetdidos padréo especificos do
relatério.

* Informacdes sobre tépicos considerados materiais pela organizacdo, mas que ndo constam da Lista de Aspectos da GRI, também
podem ser incluidas.

5.ELABORE O RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE

* Apresente as informagdes preparadas.

* Relatérios eletronicos, disponibilizados na internet ou impressos constituem formatos adequados. As organizagcdes podem
optar por usar uma combinacao de relatérios eletrénicos e impressos ou apenas um formato. Por exemplo, a organizagao pode
disponibilizar um relatério detalhado no seu site e fornecer um resumo executivo em formato impresso que inclua informagdes
sobre sua estratégia, analise e desempenho. Essa escolha dependerd das decisdes da organizacéo acerca do periodo coberto pelo
relatorio, seus planos para atualizar os contelddos, os provaveis usudrios do relatério e outros fatores praticos, como sua estratégia de
distribuicao.

* Pelo menos um formato (eletrénico ou impresso) deve permitir que os usuarios acessem o conjunto completo de informagdes para
o periodo abrangido pelo relatério.

No caso de discrepancias inesperadas entre a primeira parte (Principios para Relato e Contetidos Padrdo) e a segunda parte (Manual de
Implementacgdo), a primeira prevalecera, por conter o texto oficialmente aprovado.
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TABELA 1: CATEGORIAS E ASPECTOS DAS DIRETRIZES

Categoria Econdémica

Ambiental

Aspectos "
* Presenca no Mercado

* Desempenho Econémico

* Impactos Econémicos Indiretos

* Praticas de Compra

* Materiais

* Energia

* Agua

* Biodiversidade

* Emissoes

* Efluentes e Residuos

* Produtos e Servicos

* Conformidade

* Transportes

* Geral

* Avaliagdo Ambiental de Fornecedores

* Mecanismos de Queixas e Reclamacodes Relacionadas
a Impactos Ambientais

Categoria Social

Subcategorias Praticas Trabalhistas

e Trabalho Decente

Direitos Humanos

Sociedade

Responsabilidade
pelo Produto

Aspectos ! * Emprego
* Relagoes Trabalhistas
* Saude e Seguranca no

Trabalho

* Treinamento e Educacao
* Diversidade e Igualdade

de Oportunidades

¢ |gualdade de
Remuneracao entre
Homens e Mulheres

* Avaliagao de
Fornecedores em
Praticas Trabalhistas

* Mecanismos de
Queixas e Reclamacgbes
Relacionadas a Praticas
Trabalhistas

* |nvestimento

* Nao Discriminagao

* Liberdade de Associacao
e Negociacdo Coletiva

* Trabalho Infantil

* Trabalho Forcado ou
Analogo ao Escravo

e Praticas de Seguranca

¢ Direitos Indigenas

* Avaliacao

* Avaliagao de
Fornecedores em
Direitos Humanos

* Mecanismos de
Queixas e Reclamacgbes
Relacionadas a Direitos
Humanos

* Comunidades Locais * Saude e Seguranca do

* Combate a Corrupgao Cliente

* Politicas Publicas * Rotulagem de Produtos
* Concorréncia Desleal e Servicos

* Conformidade * Comunicagdes de

* Avaliagao de Marketing

Fornecedores em * Privacidade do Cliente
Impactos na Sociedade
* Mecanismos de
Queixas e Reclamacgbes
Relacionadas a Impactos

na Sociedade

¢ Conformidade

2.3 SOLICITACAO PARA NOTIFICACAO DE USO

As organizagoes que elaboraram um relatério de sustentabilidade devem notificar a GRI, no momento da sua publicacéo, se:

¢ O relatério estiver “de acordo” com as Diretrizes — opcdo Essencial ou Abrangente.

* O relatério apresentar conteudos extraidos das Diretrizes, mas néo satisfizer todos os requisitos de qualquer uma das op¢des “de

acordo”.

Ao notificar a GRI, as organizagdes podem escolher uma ou ambas as opgdes abaixo:

* Notificar a GRI sobre o relatério e disponibilizar uma cépia em formato impresso e/ou eletrénico.

* Registrar o relatério no banco de dados de relatérios de sustentabilidade da GRI: database.globalreporting.org.

1l A palavra tépico é usada nas Diretrizes para se referir a qualquer possivel questao relacionada a sustentabilidade, enquanto a palavra Aspecto é usada
para se referir a lista de topicos abordados pelas Diretrizes.
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O que é novidade na versao 4 das
diretrizes da GRI, como se interliga
com o Relatorio Integrado e o que
significa para a sua Organizacao?

Qual é a principal novidade?

A Global Reporting Initiative (GRI) langou a quarta
versdo das suas diretrizes para elaboracio de
relatérios de sustentabilidade, no final de maio de
2013. Comparativamente com a versao anterior, G3
de 2006, as diretrizes G4 tém a materialidade
como principal critério para a sua implementagao.

A énfase na materialidade incentiva as organizacGes
a fornecer informacao que seja critica para o seu
negocio e stakeholders. Assim, a G4 permite a
elaboracao de relatérios que se concentram nos
impactos relevantes para as organizagdes e para a
sociedade, ou seja, documentos estratégicos,
focados, crediveis, e mais faceis de consultar pelos
stakeholders.

Quais sao as alteracoes mais
importantes na G4?

= £ tudo uma questio de materialidade: as

organizacGes devem reportar apenas os seus temas

Qual é a ligacao entre a
G4 e o Relatorio
Integrado?

O International Integrated Reporting
Council (IIRC) lancou uma
Framework de Reporting Integrado.
A combinacio do relato
sustentabilidade com o relato de
anual de gestdo num reporting
integrado, ird permitir criar um
melhor e mais eficiente relato,
envolver os stakeholders, criar
confianca e melhorar a performance
e a criacao de valor para sua
organizacao. Através do alinhamento
entre a G4 e a Framework de
Reporting Integrado, a G4 reforca
esta nova tendéncia de reporting.

PwC

relevantes. Devem também divulgar o processo
utilizado para determinar a materialidade.

= Novos requisitos de divulgacao de
informacio sobre a cadeia de fornecedores,
em cada pilar (Econémico, Ambiental e Social): as
organizacoes devem reportar informacao sobre a
gestao das suas cadeias de fornecedores, quando
este tema ¢é considerado material.

= Novos requisitos de divulgacao de informacao
sobre Governance, Remuneracio, Etica e
Integridade.

= Maior foco nas Formas de Gestao, por via de
uma uniformizacao do seu formato de reporte.

= Alteracdo dos indicadores de Anticorrupcao e
Emissoes de GEE (alinhados com o0 GHG
Protocol — Ambitos 1, 2 € 3).

= Substituicao dos niveis de aplicacio por duas
opcoes de reporting “De acordo”: Essencial e
Abrangente.

= Nova tabela GRI, com uma coluna para a
verificagdo externa.

O link entre GRI e IIRC

Visao da PwC

— Diretrizes para o reporting de Sustentabilidade

GRI 4.0 Framework

B www.globalreporting.org/reporting/g4

5 semelhancas:

Materialidade

Envolvimento de Stakeholders
Execucdo da estratégia e
desempenho

Governance e remuneracao
Riscos e oportunidades

Diretrizes para o reporting integrado —

Pég. 2
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Principais
questoes
para uma

implementacao

eficaz da G4
e/ou do
Reporting
Integrado

O seu
reporting esta
conforme
todos os
requisitos da
G4edo
reporting
integrado? Se
ndo, quais os
gaps?

Qual o significado para a sua empresa?

A sua
organizacao
realiza uma
avaliacdo de
materialidade
numa
perspetiva de
stakeholders e
de negécio?

A sua
organizacdo
tem
capacidade de
reportar os
temas
materiais na
cadeia de
fornecedores?

A .

organizagdo
esta
preparada
para reportar
a sua histéria
de criagdo de
valor?

A sua
organizacao
é capaz de
reportar de
forma
abrangente o
governance e
execucdo da
estratégia?

Como é que
podemos
incorporar o
Reporting
Integrado e
a G4 no
processo de
relato?

Tanto a G4 como o reporting integrado consideram a materialidade como conceito fundamental. O foco no
que realmente é material para o negocio e para os stakeholders, através da implementacao da G4 e/ou
Reporting Integrado, permite:

Esclarecer as preocupacées reais dos stakeholders e o fornecimento da informagao de gestao relevante

Assegurar que as necessidades de informacao dos diferentes stakeholders sao tidas em consideracao e
prevenir a omissao de assuntos relevantes

Alcangar uma reducao dos custos associados ao reporting e ajudar a focar em iniciativas que contribuem
para a estratégia empresarial

Elaborar um relatério G4 integrado, alinhando o reporting externo e interno e assegurando a

demonstracao da criacao de valor para a sociedade

Estas questdes representam varios desafios para as organizacoes, como a compreensio da organizagio, das
necessidades dos seus stakeholders e do seu processo de criacdo de valor, ou a capacidade de reportar acerca

destes temas de uma forma abrangente e compreensivel.

PwC

Pag. 3
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TRABALHAR

Great Place to Work

Prof. Luciel Henrique de Oliveira - luciel@uol.com.br ]

Significado original da palavra é o oposto
do que se atribui hoje.

Forma de tortura, dor, sofrimento, sacrificio.

Trabalho

Do latin tripalium:

antigo instrumento de tortura,
formado por um tripé sobre de
estacas sobre o qual eram
suplicadas pessoas ou animais.

Pesquisas
no Brasil MELHORES

& EMPRESAS
— PARAVOCE
[ES TRABALHAR

* FIA / USP - Divulgada pelas Revista Exame e Vocé/S.A.
(Ed. Abril)

| vocesa  EXAME

Prof. Luciel Henrique de OIiveira<<< Pag.38 >>>

luciel@uol.com.br

“A dificuldade em
administrar o conflito
entre trabalho e vida

pessoal € uma das
principais causas de
frustragdo e estresse

entre executivos e
outros profissionais”

Judith Mair

NSTITUTE
R A

Duas pesquisas
Duas listas
Métricas diferentes
Resultados diferentes
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= O que acontece?

Ambas as pesquisas que dao origem
as listas analisam duas variaveis:

- percepgao dos empregados sobre a empresa

- existéncia / qualidade / abrangéncia de

praticas de RH. [
q_/
Tl
GREAT PLACE
TO WORK
=
. ¥ O que aconteceu?

[====— 0=}

< Em 2006, com o rompimento da parceria entre GPTW
Brasil e Editora Abril, a pesquisa GPTW passou a ser
publicada pela Revista Epoca, da Editora Globo,
mantendo a mesma metodologia e dando continuidade
ao trabalho.

< A Revista Exame buscou uma nova metodologia para
realizagdo da pesquisa, por meio da consultoria dos
professores e pesquisadores Joel Dutra e André
Fischer, da FIA/USP (Vocé S/A e Exame).

Metodologia original da pesquisa da GPTW
(Revista Epoca)

Parte do modelo de Levering (1997), em que um bom ambiente de
trabalho é descrito como um lugar onde vocé confia nas pessoas
para quem trabalha, tem orgulho do que faz e gosta das pessoas
com quem trabalha.

» Considera que o empregado de qualquer
empresa desenvolve trés relagdes basicas no
ambiente de trabalho:

— 1) com a diregdo da empresa em todos os seus
niveis (Confianca),

—2) com a prépria tarefa, o trabalho da equipe e a
contribuicdo da empresa para a comunidade
(Orgulho),

— 3) com os colegas (Camaradagem).

Escola de
Extensao

Prof. Luciel Henrique de Oliveira
luciel@uol.com.br

=
¥ O que aconteceu?

=" :

< A pesquisa de ambiente de trabalho mais antiga no pais
(desde 1996) é a pesquisa da GPTW, que foi divulgada
durante nove anos pela Revista Exame, e pela primeira
vez em 2006 pela Revista Epoca.

“ A metodologia, desenvolvida pelo jornalista Robert
Levering, fundador da empresa de pesquisa e
consultoria Great Place to Worke Institute foi trazida ao
Brasil por José Tolovi Jr.,, que fundou também o
primeiro escritério da empresa fora dos EUA.

< Em parceria com as Revistas Exame e Vocé S/A, a
pesquisa foi realizada de 1997 a 2005, seguindo a
mesma metodologia, hoje aplicada em 30 paises.

=
¥ O que aconteceu?

[====— 0=}

+ Embora a Revista Exame tenha mantido o selo
“As melhores empresas para trabalhar”’ e
anunciado a revista de setembro de 2006 como
a 10? edicao da pesquisa, desde entdo a
pesquisa publicada sofreu mudangas na
metodologia, que refletem diferengas de viséo
em relacé@o a gestao de pessoas.

.

Listas das Melhores Empresas para trabalhar

Todo ano, o Great Place to Work® Institute produz a Lista "As
Melhores Empresas para Trabalhar" em 30 paises do mundo.

Cada lista destaca companhias em um pais especifico ou regidao
do mundo, usando a mesma metodologia - na qual examina
funcionarios sobre o nivel de confianca e qualidade nas
relacoes existentes entre eles e seus lideres.

Baseada nas Listas Nacionais dos melhores lugares para trabalhar
da América Latina, o Instituto promove uma competicao anual para
escolher as Melhores Empresas para Trabalhar na América Latina.

A primeira lista foi publicada em 2004 e envolveu empresas de
diversos paises da América Latina. Da mesma forma o Institute
divulga desde 2003 a lista Melhores Empresas para Trabalhar na
Europa.

<<< P4g.39 >>>
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Principais diferengas da metodologia da
pesquisa da FIA/USP (Exame/Vocé S.A.)

Prof. Luciel Henrique de Oliveira
luciel@uol.com.br

Modelo teérico é decorrente das pesquisas realizadas pela prépria FIA/USP
ha mais de 20 anos.

Justificativa:

— A metodologia utilizada pelo GPTW desenvolvida nos anos 1980 para o mercado
americano estava distante da realidade atual do mercado de trabalho brasileiro e era
importante mudar a metodologia para acompanhar as mudangas na economia
brasileira e na gestdo de pessoas.

Para chegar ao resultado, 15 jornalistas visitam as empresas inscritas e pré-
selecionadas em todo o Brasil. As empresas recebem uma nota final, o
Indice de Felicidade no Trabalho (IFT), que é composto por
outros trés indices:

- !ndice de Qualidade no Ambiente de Trabalho (IQAT)
- Indice de Qualidade na Gestéo de Pessoas (IQGP)
- Nota dada pelo jornalista apos a visita

Principais diferengas da metodologia da
pesquisa da FIA/USP (Exame/Vocé S.A.)

Quanto a Pesquisa com os Empregados:

reducdo do peso dado para motivagdo e satisfagdo como

paréametro principal da relagdo das pessoas com a empresa.

foi incorporado o tema da identidade, ou a identificacdo dos

empregados com os valores da empresa e a estratégia e o

negdcio.

outros dois indicadores, que ja eram avaliados pela metodologia

GPTW ganharam mais peso:

— lideranca

— aprendizagem e desenvolvimento T
-*-

Principais diferengas da metodologia da
pesquisa da FIA/USP (Exame/Vocé S.A.)

Quanto as praticas de gestdo de pessoas sdo analisados
seis fatores:
— remuneragao e beneficios;
— carreira profissional;
— educacao;
— responsabilidade social e ambiental;
— integridade fisica, psiquica e social;
— saude.
+ A avaliagdo desses seis fatores resulta no indice de Qualidade na
Gestédo de Pessoas, que vai de zero a 100 pontos.

* A revista divulga as 10 melhores empresas independente do
tamanho, como sendo campeds no Indice de Felicidade no
Trabalho (IFT).

« Também divulga o Ranking das melhores com mais de 1.500 funcionarios
(grandes empresas).

GREAT
PLACE
T

o
WORK

http://www.greatplacetowork.com.br

Imagine se a maioria dos
seus trabalhadores concordasse
com a seguinte afirmagao:

“Sentimos vontade em
vir trabalhar.”

Nas Melhores Empresas para

Trabalhar é assim que os >
trabalhadores sentgm‘

RESULTADOS

Resultados 2008

<<< P4g.40 >>>

Campeas 2008
GPTW FIA/USP
1| Chemtech Volvo
2 | Caterpillar Chemtech iy
3 | Microsoft Masa
4| Accor Caterpillar
5 [ Laboratério Sabin | Landis+Gyr
6 | Banco Real Laboratéric Sabin
7 | Magazine Luiza ArcelorMittal
8 | Kaizen Promon
9| Zanzini Méveis Albras
10| Pormade Portas Serasa
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Resultados 2009

ICAMPEAS 2009

GPTW FIA / USP
1 Caterpillar 1 Caterpillar
2 Chemtech 2 Masa
3 Kimberly-Clark 3 Volvo
4 Plascar 4 Laboratério Sabin
5 _Laboratério Sabin |5 Eurofarma
6_Accor 6 BV Financeira
7_Pormade 7 Chemtech
8_Kaizen 8 CPFL
9 Microsoft 9 Plascar
10 Cisco 10 Landis + Gyr

FUNDAGAQ INSTITUTO:

OF ADMINISTRAGAG

Resultados 2011

ICAMPEAS 2011

7- Magazine Luiza
8- Fundacao Fiat
9- Zanzini

10- Pormade

IGPTW FIA /USP

1- Google 1- Whirlpool Latin America
2- Kimberly-Clark 2 - Volvo

3- Laboratério Sabin 3 - Caterpillar

4- Caterpillar 4 - BV Financeira

5- Chemtech 5 - Sama

6- Accor 6 - Laboratério Sabin

7 - Gazin
8 - Eurofarma
9 - Coelce

10 - Dupont

Categorias de premiagao

A partir de 2013 as empresas
passaram a ser premiadas em trés categorias

iGrande Porte

Médio Porte - Nacionais

1. Melhores Empresas para Trabalhar GPTW Brasil —

- Multinacional ou nacional com 1.000 ou mais funcionarios.
2. Melhores Empresas para Trabalhar GPTW Brasil -
Médio Porte - Multinacionais

- Multinacional com de 100 até 999 funcionarios.

3. Melhores Empresas para Trabalhar GPTW Brasil -

- Nacional com de 100 até 999 funcionarios.

Escola de
Extensédo

Prof. Luciel Henrique de Oliveira

luciel@uol.com.br
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Resultados 2010

ICAMPEAS 2010
GPTW FIA / USP
1 GOOGLE Brasil 1 WHIRLPOOL
2 KIMBERLY-CLARK BRASIL [2 VOLVO FUNDACAO MSTTUTO
3 LABORATORIO SABIN 3 CATERPILLAR -
4 CATERPILLAR 4 BV FINANCEIRA
5 CHEMTECH 5 SAMA
6 _ACCOR 6 LABORATORIO SABIN
7 MAGAZINE LUIZA 7 GAZIN
8 FUNDACAO FIAT 8 EUROFARMA
9 ZANZINI MOVEIS 9 COELCE
10 PORMADE PORTAS 10 DUPONT

Resultados 2012

GPTW

FIA / USP

1 - Google

2 - Kimberly-Clark
3- Laboratério Sabin
4 - Caterpillar

5 — Elektro

6- Accor

7- Magazine Liiza
8- Zanzini

9- Pormade

10 - Radix

1 - Petrobras

2- BR Distribuidora

3 — Vale

4 — Ipiranga Produtos
5 — Raizen / Atacado
6 — Fiat

7 — Volkswagen

8 — Vivo

9 — Bunge Alimentos
10 — Cargil

Resultados 2013

GPTW *

FIA / USP

Grandes — Elektro

e Pequenas
Multinacionais — Google

Médias e Pequenas Nacionais
- Acesso Digital

1 - Google

2 — Grupo Sinagro / Atacado
3 — Volvo

4 — Embracon Consércio Nac.|
5 — Moinho Globo Alimentos
6 — Pomarde Portas

7 — Unimed S.J.Rio Preto

8 — Elektro

9- Ourofino Agronegocio

10 — Embraco / Ind. diversas

*Divisdo das em ftrés Grandes

e
mais), Multinacionais Médias e Pequenas (que t&m entre cem e 999 Empregados) e Nacionais Médias e
Pequenas (também com numero de funcionérios entre cem e 999).

com mil ionarios ou
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Resultados 2014

IGPTW * Grandes empresas

.Elektro

Caterpillar
Kimberly-Clark Brasil
GAZIN

Magazine Luiza
Alcoa Aluminio
EMBRAER

ACCOR

Monsanto do Brasil
0. Laboratério Sabin de
Andlises Clinicas

Grandes

-

Multinacionais, Médias e
Pequenas

Nacionais Médias e Pequenas|

SePNoOR~ON =

“A partir do 2013 > Diviséo das vencedoras em trés categorias: Grandes (nacionais  multinacionais com 1,000 funcionérios
ou mais), Multinacionais Médias e Pequenas (que tém entre cem e 999 Empregados) e Nacionais Médias e Pequenas
(também com ntimero de funcionarios entre cem o 999).

Resultados 2014

Nacionais Médias e
GPTW * P

. Acesso Digital

. Zanzini Méveis

. SAMA S. A. Mineragdes
Associadas

Grandes

@R =

-

Multinacionais, Médias e

Pequenas 4. SJ Administragao de Iméveis
5. Pormade Portas
+ Nacionais Médias e 6. Dextra
Pequenas 7. Radix
8. SPECIAL DOG
9. B&Q Energia
10. ABA Global Education

“A partir do 2013 > Diviséo das vencedoras em trés categorias: Grandes (nacionais e multinacionais com 1.000 funcionérios
ou mais), Multinacionais Médias e Pequenas (que tém entre cem o 999 Empregados) e Nacionais Médias e Pequenas
(também com ntimero de funcionarios entre cem o 999).

'Resultados 2015
Médias Nacionais 2015

or

Mining and Quarrying
Information Technology | Software
Financial Services & nsuranc
Inlormation Techaology
Memdactaing & Production | Food
Information Technology

Construction & Real Extato

Professional Servicea

Health Care

Education & Training

thoesas
s Trabainar 2015|
s

Prof. Luciel Henrique de Oliveira
luciel@uol.com.br
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Resultados 2014

GPTW * Multinacionais Médias e Peq.
1. GOOGLE
2. JW Marriott Rio de Janeiro
- Grandes 3. Perkins Motores
4. THYSSENKRUPP BILSTEIN
* Multinacionais, Médias e BRASIL
Pequenas 5. Ticket
6. Duke Energy
* Nacionais Médias e Pequenas{7. Renaissance Sdo Paulo
Hotel
8. Microsoft
9. SAS BRASIL

10. Ace Schmersal

“A partir do 2013 > Diviséo das vencedoras em trés categorias: Grandes (nacionais  multinacionais com 1.000 funcionérios
ou mais), Multinacionais Médias e Pequenas (que tém entre cem e 999 Empregados) e Nacionais Médias e Pequenas
(também com ntimero de funcionarios entre cem o 999).

Resultados 2014

FIA / USP

Atacado

Bancos Fi i

Bans d:m inancelires 1. Elektro

Con: 2. Cervantes

Wﬂ?ms 3. Cielo

Energla sico 4. Grupo Boticario

Indistria Automotiva 5. Weber Saint-Gobain

:m";::”;ﬁ; 6. Hospital Unimed Sul

Papel e Celulose Capixaba

Quimica e Petroquimica 7. MSD Saude Animal

de Saude 8. Volvo do Brasil

Siderurgia e Metalurgia 9. SAMA

Iem.ﬁ,;m 10.Tribunal de Contas da “rE'-'Ho'}B

Transporte & Logistica Unido 20

L \\A
NS/ |
EMPRESAS
Exame

oR

—
'Médias Multinacionais 2015

1 Google m‘:‘dﬂd@lhlm
PRTRT—
Hospitality | Hotel/Resort
Hoapitality | HotelResort

Duke Energy Manufocturing & Production |

Energy

Genzyme Biotechnology & Pharmaceaticals

‘SAP Labs Latin America  Information Technology | Software

pe— Manufocturing & Production |

VMware Soltwares

Information Technology | Softwary
Sorvigo Brasi Lida. = 0 -

PromonLogicalia Inlormation Technology | IT
Consulting

thoesas
s Trabainar 2015|
s
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\ Grandes 2015

Resultados 2015

FIA / USP
[jogs ———— | f
1. Elektro (Energia)
Bancas e Servigos Financeiros 2. Cervantes (Atacado)
otk 3. Cielo (Bancos/serv.financ.)
Cooperativas 4. Boticario (Bens de consumo)
Energla o 5. Weber Saint-Gobain
Industria Automotiva (Construgao) g|“e‘l,hores %
Indistrias Diverses 6. Hospital Unimed Sul e =
G para voce ==

g‘:p‘t‘:?;l:“o:‘au! Capixaba (Cooperativas) | trabalhar =
g:r‘:"uﬂ Petroguimica 7. MSD Sude Animal o
Senices de Saide (Farmacéutico)
Siderurgia e Metalurgia 18. Volvo do Brasil
;m:;amp“m (ind. Automotiva)
Transporte e Logistica 9. Sama (Ind. Diversas)
Vorslo 10. Tribunal de Contas da

Unido (Inst. Pablica)

11. International Paper ’
(Papel e Celulose) F:?DMM '"’”'22,"

Excelente lugar p/ se trabalhar?

Confianca e Coq&eragéo
E “Uma organizacao onde os
, funcionarios confiam nas
= pessoas para quem trabalham,
. £ | tem orgulho do que fazem e
O lucro gerado por um excelente gostam das pessoas com quem
lugar para se trabalhar trabalham.”

Robert Levering

O que é um GPTW? O que é um GPTW?

. A qualidade dos locais de trabalho pode ser
A confianca entre chefes e mensurada em trés relagdes interconectadas que

subordinados é definida como a existem na empresa:

caracteristica dos melhores locais de — o relacionamento entre chefes e subordinados;

trabalho. — o relacionamento entre funcionarios e seus

empregos/empresas;
— o relacionamento entre funcionarios.
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O modelo GPTW

» Credibilidade
. Respeito
» Imparcialidade

» Orgulho

+ Camaradagem

GREAT
PLA%E

Missao da GPTW: WORR:

Construir uma sociedade melhor,

ajudando empresas a transformar

seu ambiente de trabalho

O que faz um excelente ambiente?

Basicamente... uma relaciao de confianca!

. _ Credibilidade
3 Dimensoes
E> Respeito
Imparcialidade

Prof. Luciel Henrique de Oliveira
luciel@uol.com.br

Excelente lugar p/ se trabalhar?

“O que caracteriza uma
empresa boa para se trabalhar
e a coloca no topo do ranking é

a sua pratica de gestao de
pessoas e de ambiente de
trabalho.”

Uma outra forma de se ver o modelo
Great Place to Work®

Relacdes Basicas

“CONFIA nas _‘%
pessoas para P
quem trabalha...” I

/ Colaboradores

AN
I
“...tem ORGULHO —
do que faz...” ... GOSTA das

pessoas com
quem trabalha.”

confianca: CREDIBILIDAD

% Confiabilidade
(pratica vs discurso)

O que eu
penso
dela?

< Competéncia Q
(na gestdo de pessoas)

. Colaborador

% Integridade
(consisténcia na conducao
da visao)

<<< Pag.44 >>>
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Confianga: RESPEITO @ Confianca: IMPARCIALIDADE
3 Sub-dimensges ) 3 Sub-dimensdes O jogo é

equilibrado?

“ Reconhecimento
(reconhecido no trabalho e
valorizacao - apoio ao

% Tratamento equitativo

desenvolvimento pessoal) < Sem politicagem
— gcﬂgeqiz ela

% Envolvimento Q | pensace < Sem discriminagdo

(colaboragao com os funcionarios) (% -

. . . | Colaborador |
% Simpatia e empatia [Golaborsder |
(peocupacao com as pessoas)

Demais Dimensoes

Excelente lugar p/ se trabalhar?

* Orgulho:

« realizacdo pessoal « »
. realizagio de equipe Great Place to Work - GPTW

+ produto e imagem da empresa

Esséncia:
« Camaradagem:
« criacao de intimidade A
+ modo como se faz hospitalidade Qualldade de seus
+ estimulo ao sentimento de comunidade no relacionamentos.
trabalho

Tipos de relacionamento no trabalho

Relacionamento Elemento-Chave CO N F I A N CA

Empregados = Diregdo da empresa =» Confianca
Empregados = Trabalho = Orgulho

Empregados 2»Outros empregados=>»Camaradagem
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Conflanga: 3 categorias A existéncia de confianca no
trabalho melhora o nivel de

Credibilidade cooperacéo...

Empregados acreditam e contam com a diregdo da empresa Fundamental para trabalhar em
Imparcialidade:“Jogo limpo” equipes, tomar decisoes e
Regras justas nas relagdes com empregados pratlcar I|deran§a.

Respeito

Atitudes que os empregados véem nas ag¢des da empresa
Com relagdo a eles

Credibilidade Respeito

» Maneira como o funcionario acredita que é

percebido pela lideranga
» Relacao construida entre a lideranca e seus

funcionarios + Ambiente adequado para o desempenho,

oportunidades de crescimento profissional e

+ Comunicacao aberta e acessivel reconhecimento
- Competéncia, consisténcia e integridade na » Colaboracéo dos funcionarios nas decisoes
conducao dos negdcios importantes

+ Reconhecimento das outras esferas de atividade

+ Integridade na promocao da visdao da empresa. D
do funcionario

\o = Imparcialidade

« Equidade - tratamento igual para todos quanto as

recompensas ORGULHO

+ Imparcialidade - falta de favoritismo em
contratagcGes e promogoes

+ Justica - falta de descriminagao e existéncia de
canais de apelagao

R (O




) — . ) . << Pag.47 >>>
/A & — Prof. Luciel Henrique de Oliveira Y
. Pro-Reitoria de Escola de luciel I b
—q.\’ PO Extensdo e Assuntos - Extensao ucie @UO .com.br
) =
UNICAMP FR:’AC Comunitérios

Orgulho:

Relagdo: empregados x préprio trabalho

Trabalho com significado especial

Papel da organiza¢do na comunidade / imagem
Desenvolvimento de trabalhos comunitarios
Ex: IBM, Xerox

Orgulho no trabalho?

Orgulho Orgulho

Importancia de falar com os Tem que ser auténtico.

empregados sobre o valor de Estimular a sinceridade
seu trabalho e reforcar o orgulho

que eles devem ter dele. d0§ er[‘preg‘i‘dof'-
A comunicacao da direcdo deve
Estimular o orgulho desde o chdo de fabrica. ser preventiva e pro-ativa.

(coeréncia entre o que fala e o que se faz)

Jonh Katzenbach, Why pride matters more than Money Jonh Katzenbach, Why pride matters more than Money

Orgulho

Orgulho:

Uma das emog¢des humanas mais
. « Da contribuigao individual
intensas e profundas.

L » Do trabalho em grupo
Grande direcionador do desempenho no

» Dos produtos e servicos da organizacao
trabalho. P ¢ 9 ¢

+ Darelacao da empresa com sua comunidade
“Orgulho e integridade vao de mdos dadas comigo” (responsabilidade social)




<<< P4g.48 >>>

R\ & r— Prof. Luciel Henrique de Oliveira
Pro-Reitoria de W £scola do :
=' \g' o Extenséo e Assuntos - Extensao |UC|e|@U0|.Com.br
- ¥ % X Comunitarios —
UNICAMP PREAC EXTECAMP

* dos colegas
ORGU * por @erongo,
Fontes d Ih LHO  “torpodssrom™
ontes ae Orgu 0 gror)de produto ou
no trabalho e SETVICO

e pela comunidade

* por ganhar o
respeito dos superiores

Acoes simples / grande significado

* Quando receber boas sugestdes, envolver o
funcionario na sua implementagao.

« Dar o mérito a ele, deixa-lo mostrar isso a todos.
+ Se ele se sente dono da idéia vai se empenhar ao CAMA RA DAG EM

maximo para garantir que seja bem executada.

Camaradagem m Camaradagem

Forma cqmo os funcionarios se » Modo como o funcionario se relaciona com as
relacionam no trabalho. pessoas a sua volta e o seu ambiente de trabalho

Parte de uma familia / time. « Atmosfera social amigavel, propicia a
manifestacdo da autenticidade e a integracao de

Empregados sentem que podem ser “eles mesmos”. novos membros

» Sentimento de pertencer a uma comunidade
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THE GREAT PLACE TO WORK® MODEL®

I
@ ‘5 ® W de um excelente

Communication Support Equity Personal Job Intimacy
. . . L] .
Competence Collaboration Impartiality Team Hospitality
. . . . .
Integrity Caring Justice Corporate Community
Image
Trust

se trabalhar

Beneficios: Em busca da

DESEMPENHO: Operacional e Financeiro F E L I C I DA D E
Pesquisas: alta correlagdo entre resultados
financeiros e praticas progressistas no

ambiente de trabalho. no trabalho

Boas praticas de emprego = sucesso

A criagdo de um ambiente
e o de trabalho com alto nivel
Fell(:ldade‘) de confianga reflete nas
L4 ' regras nao-escritas que

sustentam o alto desem-
penho.

E a chave absoluta para
se prestar um servico
superior

Se um negécio precisa
de MUDANCA, a

onfianga no trabalho
moeda com a qual
udanga sera paga.

Para servir melhor os clientes é preciso colocar
os funcionarios em primeiro lugar.
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FELICIDADE
INTERNA
BRUTA

A

FIB

v
- visaofutura@sisaofuturo org br i

Felicidade é um fator tao relevante que, desde
1972, o Programa das Nagdes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD) colocou em pratica o
FIB (Felicidade Interna Bruta)

=> indicador que mede o desenvolvimento da
sociedade por meio de variaveis como

qualidade de vida e bem-estar.

As nove dimensdes da felicidade de um
pais estdo contidas nos seguintes itens:

1. Padrédo de vida econémica

2. Educagéo de qualidade

3. Saude

4. Expectativa de vida e atividade comunitdria
. Prote¢do ambiental
. Acesso a cultura

S

6

7. Bons critérios de governanga

8. Gerenciamento equilibrado do tempo
9

. Bem-estar psicologico

O FIB ajuda na busca por
um novo modelo de avaliag&o.

No Butgo, o importante é ser feliz. O dinheiro é coadjuvante.

O pais trocou o conceito de PIB pelo FIB.

+ O exemplo integra os esforgos para que o mundo adote
indices menos iali © mais i
avaliar o seu desenvolvimento.

) el

— T~
~
\

e

» Felicidade = estado essencial de contentamento para |
viver com vontade.

» Para estimular esse sentimento é importante ficar
concentrado e ter foco naquilo que se faz.

» Estar mentalmente presente e atento a realizagéo de
uma tarefa importa mais do que se acredita para ser feliz.

«  Pesquisa de equipe de psicélogos de Harvard: Track Your Happiness

+ usaram um aplicativo de celular para saber o que pessoas do mundo todo sentiam,
faziam e pensavam ao longo do dia.

+ As respostas mostraram que as mentes vagavam 47% do tempo.

+ Conclusdes: em relagao a se sentir feliz, o lugar ocupado pelo corpo é bem menos
importante do que para onde vai a mente - na vida e no trabalho.

+ “Seja la o que as pessoas estiverem fazendo, elas tendem a ser mais felizes se

i focadas na ativi do que em outra coisa”. |

\ https://www trackyourhappiness.org

~

= possivel medir a Felicidade?

:‘

b e e =

Martin
Seligman

APRENDA A SER

OTIMSTA
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E possivel medir a Felicidade?

As 9 Dimensoes do FIB:

\Felicidade = Esperanca + Otimismo \

Martin
Seligman

MELHORES
.
RANKING DA FELICIDADE por Paises - 2015 NS/
p I.F.T. 2014 EMPRESAS
FONTE: Worldhappiness Report - Dados de 2012-2014
1 i land 7] FUNDAGAOC INSTITUTO!
2 lochmd 60 DE ADMINISTRAGAO
Denmark (7.527)
: ey As campeas no indice de Felicidade no Trabalho (IFT)
5
6 7-406) ) ) .
7. Netherlands (7.578) 1 Whirlpool Latin America
8. Sweden (7.364)
9. New ;.:-ahr:d?; 286) 2 Volvo
10, Australia (7.284) 3 Caterpillar
=, United States (7.119) 4 BV Financeira
\Lb/,nmn (6.983) — 5 Sama
29. France (6.575) 8 Laboratério Sabin.
36. Spain (6.320) 7 Gazin
@}-«.:ﬂ;.u;;;xl s e s S S Fr F O & Eurofarma.
9 Coelce
10 Dupont TN
L
hitp://d121h37f1ep3tj cloudfront.net/wp/wblob/S4592E651337D2/167C/24DE3Ab4glerhi-PNxsBB_PZTAS ¢ ¢ e bap:ifexame.sbril b prcsas-para-voce-trabalhar/ N

2015 = IFT: Indice de Felicidade Total RESER
ELEKTRO 96,69 Os 5 Pilares do bem estar
TRANSPES 95,96
SAMA Mineragédo 91,11
SAP LABS LATIN AMERICA 89,37 - Relacionamento
LABORATORIO SABIN 86,97 O ADINISTRAGAD. Emocgdes positivas
REXAM DO BRASIL 86,95 Significado
CATERPILLAR 86,07 Engai ¢
LOSANGO 86,66 ngajamento
CENIBRA 84,17 Realizagao
JOHNSON & JOHNSON 83,13
DOW BRASIL 81,89 . .
UNIMED VALES DO TAQUARI E Martin Seligman
RIO PARDO SLHAS

Psicélogo e Professor
FRAS-LE 80,85 Universidade da Pensilvania
cim 79,94
LOJAS RENNER 79,73
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A Psicologia Positiva se diferencia
da abordagem tradicional por

e En.:k[amuun éu]:\dnn:\mtnlospﬂ;i!lvus
de atingir estados de experBnCPHIRIERIRAES, ey T ey N e
das, ao invés de focar v v tel - Valorizar demals essas  pessoa estd tdo o satisfacio na vida.
otimizadas sensacoes boas - mas passageiras dltimarvez em que se sentlufelizou
€ um dos se sentiu orgulhoso. E bem provivel
doengas. b que voce nao estivesse sozinho
3 % K—J
I —
®
Estudos sobre experiéncias otimizadas = x
¢ emogdes positivas demonstsam 10: Foali
& possivel encontrar dentro de no ~optimists ¢
t,o“:a que necessitamos para viver de Soptimism= g g=people:

uma maneira melhor. Mais positiva. | = pOSlthe -

Proposito
Dedicar-se a uma causa

‘malor Otrajetoaté o sucesso eavitdria
A A doquesi Ahumanidade sef inglorio e duro, mas as
think [hlurkm!’_ chela lllimul‘dnqm_ pﬁw-comhulm;'lﬂma—llo
eareha ttitiid da familia 4 religido, dos partidos Feeus objetivos. A rea
rescarchattitude politicos as obras de caridade, e de engajamento: traz
=on¢=possible rn scolros o8 TS e sentido b v
—  ————————)

GREAT
PLACE

TO
WORK

Confianca
* Credibilidade
* Jogo limpo

. e R [
Pesquisa espetto

Como uma empresa pode
aumentas os niveis de
felicidade, confianca,

orgulho e camaradagem

dentro da organizagao? GPTW Orgulho

Camaradagem
COMO FAZER A MUDANCA???

Comecar analisando os
relacionamentos existentes
na organizacdo.

Metodologia GPTW: ferramenta util para descobrir
areas-problema e sugerir acées com as quais a alta
administracao possa implementar melhorias
imediatas.
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“Eles ndo fazem planos; ndo
resolvem problemas; ndo

Caracteristicas de lideranga?
Sao natos? Podem ser aprendidas?
Caracteristicas:

. Honestidade Integridade
organizam pessoas. Eles Autoconfianca
preparam as organizagoes Coragem Modéstia

para mudanca e ajudam-
nas a lutar por isso.”

Abnegagéao Inteligéncia

Desejo de liderar
Energia e ambicao
Conhecimento pertinente ao trabalho

“What Leadres Really Do”, by John P. Kotter,
Harvard Business Reviw, 1990

Administrar = lidar com complexidade O mundo é “competitivo e

Sem boa administragdo empreendi- volatil.”
mentos complexos tendem a ficar

Ad m i n is- cadtico. Negéci?s:
~ Boa Administragado traz ordem .
tracao

Instaveis
Dindmicos

desafio » Evolutivos

MUDAR SEMPRE!

e consisténcia.

Lideranga envolve

X Mudanca.

Lid T S thanges =550
I eram}a FAZER HOJE MELHOR K h "”'_}“f“;,;’sw
QUE ONTEM NAO E UMA ] eged |

FORMULA DE SUCESSO!

John Kotter:
Leadership x Management

Lideranga definida como a habilidade para...

— Estabeler a meta da organizacéo e dirigir

para isto as metas pessoais de todos — Lideranga - Administragdo
envolvidos. Lida com mudanga Lida com complexidade
— Alinhar metas pessoais a compromisso
para realizagdo da meta da organizagéo. — Lideres - Gerentes
— Focar e motivar o comportamento na Dirego fixa Planos e orgamentos

Alinhar pessoas
Motivar e inspirar

Organizar e prover pessoal

Controlar e resolver
problemas

realizagdo das metas das organizacao .
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avaliacdo

ava-lia:cao

¢ Desempenho de Pessoas e Organizacoes

THE BEST
. . RESULT.
¢ Instrumento auto-conhecimento e planejamento >

¢ Deve ser justa e clara.

¢ Conhecer e medir o desempenho, estabelecendo
uma comparacao entre o desempenho esperado e
o realizado.

R
1t o 7hs w5, s o |

aeach Civis Siane

mu-dan-ca mu-dan-ca

Liderar € aprender a lidar com a Para construir e manter um GPTW ¢é
mudanca cada vez mais rapida preciso investir na mudanca
(em todos os sentidos). consciente e na melhoria continua...

(em todos os sentidos)

J.P.Kotter

E agora?

O que fica disso
tudo?

Quais as ligdes apendidas?

Como deve ser o ambiente de uma empresa

para gerar bons resultados?
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Beneficios das
empresas GPTW

» Recebem profissionais mais qualificados

Para qué ser um GPTW?

em seus processos de recrutamento.

» Conseguem um turnover menor.

- Diminuem os custos com saude.

As empresas GPTW:

» Alcancam altos indices de satisfacdo e
lealdade dos consumidores.

» Promovem maior inovacao, criatividade e
sabem correr riscos controlados.

» Obtém beneficios associados a maior
produtividade e lucratividade.

.-.>x2S melhores?

Préticas relacionadas a carreira e educacao

Outras Praticas

.

.

+ Vales Refeigdo / Cestas basicas
Praticas de RH das _"melhorgs « Feedback Formal
empresas"relacionadas a A o
Remunerago, Carreira e + Prémios por idéias/ Novos
Educacdo negécios/ Indicagao de

Subsidios para graduagao funcionériols
Subsidios para pés-graduacao : Desenv?IV|mento por
competéncia

Pl de Saud M
ano de saude -+ Avaliagdo de desempenho 3600

» Job Rotation

* Remuneragao por competéncia
« Universidade corporativa

» Beneficios flexiveis

« Carreira por competéncia

Participagdo nos lucros e/ou
resultados

Recrutamento Interno

Subsidio para cursos de idiomas
Avaliagao de Desempenho
Previdéncia Privada

Préticas de RH das "melhores
empresas” NAO relacionadas a
Remuneracéo, Carreira e
Educacéo (Beneficios Especiais)

Programas de incentivo & saude
e seguranga no trabalho

Incentivos a0  mesporte /||

academia

Comunicagao aberta

Espagos de conveniéncia /
Saldo de Beleza / Lavtario /
Maquiagem no Banheiro / Bar na
empresa

Contratagégo de profissionais
para apoiar funcionarios e
familiares

Presentes e brindes
(aniversarios, casamentos,
gravidez...)

Massagem / Salas de descanso
/ Meditagao

Apoio com os filhos (creche,
babd, material escolar...)

Festas e Viagens

Clube / Instalagdes / Inovagdes /
Criatividade

Horario flexivel

Festivais culturais / Aulas de
teatro, musica, danga

Pesquisa com empresas presentes em ambas as listas

Pesquisa com empresas presentes em ambas as listas
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L_.>saS melhores?

Prof. Luciel Henrique de Oliveira
luciel@uol.com.br

As melhores tem

» Maior atragao e retengao de talentos
» Produtos e servigos de melhor qualidade
* Maior inovacéo e criatividade

As melhores tem

* Menores taxas de turnover em seu setor
* Menor resisténcia a mudanga
» Menores custos de assisténcia médica

Mais informagoes...

http://exame.abril.com.br/revista-voce-
sa/melhores-empresas-para-
trabalhar

http://www.relatoriosmelhores.com/

www.greatplacetowork.com.br
www.greatplacetowork.com

E Voca? ‘ T
O que vocé pode fazer para ‘ ‘
melhorar o seu ambiente de trabalho?

Sua empresa 6 um GPTW?
Sua empresa pode ser um GPTW?

E para vocé?

O que uma empresa deve fazer para
ser um excelente lugar para se
trabalhar ?

VOORSA [EXAME
(=) P

AS MELHORES
EMPRESAS

Para vock TeassLeaR
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EXCELENCIA EM GESTAO

kB

“Um Brasil melhor se faz com qualidad para todos”

EXCELENCIA EM GESTAO

s Pag.57 >>>
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FUNDACAO NACIONAL
DA QUALIDADE

Video Institucional

MISSAO

Disseminar os fundamentos
da exceléncia em gestdo
para o aumento de competitividade
das organizacgdes e do Brasil.

VISAO
Ser um dos principais centros mundiais
de estudo, debate e irradiacao de
conhecimento sobre a exceléncia em

REDE NACIONAL DA GESTAO RUMO A
EXCELENCIA

3 mpe

g estao.
3
Desta ques
+10
16 MILHOES
ANOS DE PESSOAS
MOVIMENTO 54 RELACIONADAS +15.000
MOVIMENTOS COM O MEG ORGANIZACOES
DA QUALIDADE, MEMBROS
PRODUTIVIDADE E APOIADORAS
COMPETITIVIDADE DE QP&C
~5.000
ORGANIZAGOES +866.000
USUARIAS HORAS DE
DO MODELO TRABALHO
DE EXCELENCIA VOLUNTARIO
DA GESTAO ®- MEG
+30.000 534.000
VOLUNTARIOS NA CRITERIOS DE
COMUNIDADE DA AVALIAGAO
15.321 QUALIDADE 2.103 DISTRIBUIDOS
ORGANIZAGOES
CANDIDATAS A
PREMIOS NACIONAL, ORGANIZACOES
REGIONAIS PREMIADAS

E SETRORIAIS

5 Dados atualizados até fevereiro/200

MODELO DE EXSIELENCIA
DA GESTAO®
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Principais Prémios / Modelo Brasileiro de Exceléncia da Gestao®
Modelos de Exceléncia em Gestao

N Fundagdo Européia
Malcolm Baldrige da Qualidade

magoese Eanhe:r,-,,w
to

Japan Quality
Award

Singapore
Quality Resultados
rd

Quality Award

/33

Australia Quality
Award Sociedade

undagdo Nacional
¥a Qualidade - FNQ

| + de 75 prémios, em 100 paises |

7 EXCILENCIA £ GESTAD

Fundamentos da Exceléncia

. Pensamento sistémico

Fundamentos da Exceléncia

. Aprendizado organizacional

w - " . Cultura de inovagdao
Expressam conceitos reconhecidos

internacionalmente e que se traduzem em
praticas ou fatores de desempenho
encontrados em organizacgoes lideres de
“Classe Mundial”, que buscam
constantemente se aperfeigoar e se adaptar
as mudancas globais.”

. Lideranga e constancia de propdsitos

. Visdo de futuro

. Orientagao por processos e informagoes
. Geragao de valor

. Valorizagao de pessoas

O 0 N O U1 A W N =

. Conhecimento sobre o cliente e o mercado

10. Desenvolvimento de parcerias

11. Responsabilidade social

Fundamentos X Critérios de Exceléncia Estéagios de integracdo das
préticas de gestao

DESENVOLVIMENTO DE.-” (DAbordagem (2) Abordagem em inicio de integragio

0& ndo integrada
APRENDIZADO OR “s. T

« objetivos > Esu; ias
PENSAMENTO SISTENg,) % B
CULTURA DA INOVAGq,,
LIDERANGA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS
iy
VISAO DE FUTURO

(3) Abordagem quase integrada

E INFORMAGOES )

Estraté gias

< objetivos

Fonte: adapaclo Baldrige, 2006
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“A exceléncia em uma organizacao
depende fundamentalmente de sua
capacidade de perseguir seus propodsitos
em completa harmonia com seu
ecossistema”

BANO ((ONOm
ETelebra (.) AR

13

Posicionamento Conceitual

“A FNQ entende as
organizagdes como sistemas
vivos, integrantes de
ecossistemas complexos”

Sustentabilidade

* Maximizagdo do retorno do
capital
* Investidor
* Empreendedor
(Lucratividade no longo prazo)

DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO

Preservagdo de recursos
naturais

«  Eco-Eficiéncia
Energia renovavel

Cidadania

Geragdo de Emprego
Engajamento das partes
interessada

SUSTENTA-
BILIDADE

GESTAO
AMBIENTAL

RESPONSABILIDAD!

Triple Bottom Line

Quantidade de Empresas da Amostra

A A

INDUSTRIA 63 1.706 10.459
SERVIGOS 49 1.13 2 14 .152
comERCIO 10 8 54 18 .809
BANCOS 8 154
TOTAL 130 3.692 43.574

N° BALANGOS

O estudo foi elaborado a partir de uma amostra de 130 demonstrativos
contabeis de empresas membros da F com o
objetivo de avaliar o desempenho destas empresas cam a desempenho das
demais empresas dos respectivos setores de atuacio.

Os indices econdmicos-financeiros das empresas membros da Fundagdo
Nacional da Qualidade foram comparados ao desempenho das empresas do
setor em que atuam, durante um periodo de sete anos.

Para as empresas holdings utilizou-se o demonstrativo consolidado do grupo.

Considerou-se todas as ragdes fi iras i e do ano de
filiacdo ou premiagao.

O MEG® possibilita
atuacdo socio-
ambiental com

resultados
financeiros ?2?2??

EVOLUCAO DO FATURAMENTO

Variagdo ada a inflagdo (IGPM)

Ea Servicos

1993 2000 2001 2002 203 2004 2005 2008

1999 2000 2001 2002 2003 2094 2005 2006

Estudo
1993 000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 SERASA/FNQ

mm— Membros da FNQ e usuarios do MEG ™= Setor Grandes Empresas mmmm Setor ‘ FN
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MARGEM EBITDA

% sobre o faturamento liquido
Indastria . Servigos
203
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MARGEM DE LUCRO

% sobre o faturamento liquido
Industria Servigos
b 7.2
)
22 s = 0.4
L B
P N P os
s 5
s Y

2000 2008

2002 003 2004 2005 2008

mm— Membros da FNQ e usuérios do MEG

=== Setor Grandes Empresas == Setor
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Estudo
SERASA/FNQ

Pensamento Sistémico

-“Fago parte de tudo e tudo faz parte de mim”.

-"Os integrantes de um sistema precisam se
transformar, no sentido de se aprimorar. Nao basta
ter um conjunto de componentes, € preciso ter
propositos comuns e compromisso”.

EXCELENGIA £ GESTAD

Portal FNQ - www.fnq.org.br

s primeiros. M
bom correr, pois as

FNQ EM REVISTA

s

Mgaberns als sobon 8 ransichs
oo Copen o Bt

Ser lider ndo & apenas estar entre

15° SEMINARIO INTERNACIONAL
EM BUSCA DA EXCELENCIA
Vill Convencién del Pramia Iberoamaricana
de lo Calidod "Aprender de los Mejores”

Acompanhe a cobertura completa do evento. Clique aqui. l

las nesse caso é
vagas s&o limitadas

NOTICIAS

AGENDA
canaciTagho
127001 -

Curso ViIrRTUAL DO MEG (GRATUITO)

HO = LIV

Bem-vindo(a)!

Modato de Excoloncia da Gestdo® da FNQ. €50 modelo ¢

Vach acaba de entrar no temteno o curso 4o amplamenta
rogonais @ setoriais da gestso

Utiizado pela Rede Hacional da Gestdo Rumo 4 Excoldncia, formada por mas

Essa curso tem como objetvo consoldar  visho sistémca oo Modela de Exceldncla da Gestdo @, sém de proporcionse
20 participante conhecimento para avakar sistemas de gestdo de. segundo o

Esporamos que vocd aproveita ex<a oportunidade para sprofundsr o consobdar seus Conhecimentos.

Portal FNQ (www.fnq.org.br)

EXCILENCIA £ GESTAD

INTRODUSAD A MODILO BE
" EXCEUENCIA BA GESTAO"

Visio global do
modelo, seus
fundamentos e
sua aplicagio

SERIE

CADERNOS DE EXCELENCIA E SOFTWARE DE AUTO-
AVALIAGAO

upERANGA

eranca, Estratégias e Planos, Clientes,

Convénio

LL] PETROBRAS

24

Pessoas,
Software de
- | Diagnéstico

Viséo global do ciclo]

do PDCL, gestdo de
melhorias,

enfatizando a auto-
avaliagdo

EXCILENCIA £ GESTAD




Qualidade,
Ciclo de Servigos
e Hora da Verdade

Gestao da Qualidade e Nivel de Servigo

Prof. Luciel H. de Oliveira — luciel@uol.com.br
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As Horas da Verdade

Quando uma empresa presta servicos, ou se sua
atuagdo estd ligada a prestagdo de servigos, os
encontros dos consumidores com os prestadores de
servicos decidirdo em maior parte o sucesso da
organizagao.

Uma atencao especial deve ser dada a estes momentos
cruciais em que ocorre a interagao entre consumidores
e funcionarios de entrega de servigos, as “horas da
verdade”.

« Langado em 1987 , A hora da verdade é um
Jan Carlzon classico da administragdo e um dos mais
importantes livros de negécios de todos os
tempos.

« Apresenta o relato da experiéncia de Jan
Carlzon, entdo presidente executivo da
companhia de aviagdo escandinava SAS, que
criou um modelo inédito de administragéo,

jzh\"CARLZ(i\" mudando os rumos da gestdo empresarial e
revolucionando o conceito de lideranca.

ToREwoRD
+ TOM PETERS

« Carlzon inverteu a ftradicional piramide
hierarquica e delegou poder a todas as pessoas
na linha de frente do atendimento.

A)

Scandinavian Airlines

« Conseguiu superar uma das maiores crises da
histéria da SAS, conquistando o prémio
"Empresa Aérea do Ano" em 1983.

Jan Carlzon

« Carlzon apresenta em detalhes sua ousada
abordagem copiada por inUmeras empresas para
prosperar numa economia voltada para os clientes:

« como definir uma estratégia,

- como estruturar uma organizagdo para que as
necessidades dos clientes tenham prioridade,

« como motivar e se comunicar com a equipe da linha
de frente.

A HORA DA
VERDADE

« O que o autor chamou de "a hora da verdade" é o
momento em que o cliente entra em contato com o
pessoal da linha de frente: é nessas ocasides que ele
forma sua imagem da empresa e é essa experiéncia
que o faz voltar ou ndo a procurar 0s seus Servigos.

Scardrarar Addees

CARLZON, Jan. A Hora da Verdade. Sao Paulo: Sextante, 2005.

Jan Carlzon + “Horas da Verdade”

« Situagdes cruciais em que uma Unica palavra ou
um simples gesto pode determinar a diferenca
entre sucesso ou fracasso.

A HORA DA
VERDADE

« Erros cometidos durante tais interagdes podem
significar a perda definitiva do cliente, além de
prejuizos e outros danos para a organizagao.

« para os clientes, a “‘impressdo mais vivida do
servico” ocorre na Hora da Verdade, quando o
cliente interage com o funcionério da empresa
prestadora de servigos, que, encarna a pessoa
que representa a empresa.

Scapdiracar Ariees

CARLZON, Jan. A Hora da Verdade. S&o Paulo: Sextante, 2005.

Nova realidade empresarial

Exige das empresas a prestagdo de seus servigos de forma
satisfatéria para os clientes:

« Clientes satisfeitos comentam sua experiéncia positiva para
em média outras 5 pessoas;
« Clientes insatisfeitos falam de sua experiéncia negativa
para em média outras 11 pessoas;
ALBRECHT, Karl e BRADFORD, Lawrence J. Servigos com

qualidade: a vantagem competitiva. Sao Paulo, SP: Makron
Books, 1992.

O custo de reconquistar um cliente é cerca de 5 vezes
maior que o custo de manté-lo
(Kotler e Armstrong, 1993)




Porque as empresas perdem seus clientes?

*1,0% - porque o proprietario morreu;
« 3,0% - devido a mudanca de enderego;
*5,0% - em fungcdo da mudanca de habito;
*9,0% - deslocado pelo concorrente;
*14,0% - fornecimento de produtos/servicos com
qualidade inadequada;
* 68% - mau atendimento na relagdo comercial.
Pesquisa da Xerox - Kotler e Armstrong (1993)

KOTLER, Philip e ARMSTRONG, Gary, Principios de Marketing.
5a ed.Rio de Janeiro, RJ: Prentice Hall do Brasil, 1993.

ia da hora da verdadep 4
Servigos: 0 mau atendimento na relagio comercial ¢ o que mais
influencia na perda do cliente.

<<< P4g.62 >>>

Método SERVQUAL

‘ PARASURAMAN, A.; ZEITHAMLV. A.; BERRY L. L. (1985)

Comunicagéo Necessidades Experiéncias
Boca-a-Boca Pessoais Passadas

Determinantes da
qualidade do servigo:
Expectativas

« Aspectos Tangiveis j de Servico Qualidade
« Confiabilidade Percebida
« Presteza do

Servicos e Horas da Verdade

« O encontro surgido dos funcionarios com os clientes é uma parte
essencial do préprio servico, e esta interagdo sera parte
indissociavel do julgamento de satisfacdo que o cliente fard da
oferta da empresa.

« Encontros de Servicos:
— o cliente pagou e espera receber algo em troca;
— cabe ao prestador do servigo satisfazer esta expectativa

— sempre que possivel, deve supera-la através das fungdes que
cada um tem a executar.

) Servigco Servico
« Seguranca / Garantia "
- Empatia Percebido
As Horas da Verdade

« A qualidade de servico percebida depende enormemente do
momento da interagdo comprador / vendedor.

sas B

Scandinavian Airlines

\ As empresas de servicos vendem “experiéncias”

« Em 1981, Carlzon foi nomeado presidente da sueca Scandinavian Airlines
(SAS), que passava por grave crise de rentabilidade, e conseguiu
transforma-la em uma das mais rentaveis e valorizadas companhias
aéreas do mundo.

O processo para sonseguir esta mudanga passou por convencer seus
funcionarios de que cada contato entre um cliente e qualquer empregado
da SAS constituia um MOMENTO DE VERDADE.

Nestes contatos ou encontros, que tem duracdo média de 15 segundos
os clientes formam uma opinido sobre a qualidade do servico ou do
produto oferecido.

A SAS calculou que cada cliente interagia com uma média de 5
empregados, e dado que o nimero de clientes anuais era de 10
milhdes, existiam uns 50 milhdes de momentos da verdade por ano.

As Horas da Verdade 45

Cada contato entre um cliente e qualquer funcionario é um “momento
da verdade”.

Através destes breves contatos o cliente vai formando opinido sobre a
qualidade do servico, e estende para a totalidade dos servigos.

Este sistema permite analisar e melhorar os processos do ponto de vista
do usuario, analizando quantos momentos da verdade se apresentam ao
longo do dia, e o que se pode fazer para oferecer a cada um deles a melhor
qualidade de servigo.

Um momento da verdade néo significa necessariamente contato humano.
Pode ser, por exemplo, o estado das instalagdes, a limpeza, etc.

Um momento da verdade nao é positivo ou negativo en si mesmo, mas de
acordo com a forma que se realize o encontro, pode transformar-se em uma
experiéncia positiva ou negativa para o cliente.

“Jamais pretendemos ser 1.000% melhores em um sé aspecto,
e sim 1% melhores nos 1.000 aspectos importantes para o cliente*

Jan Carizon

Metodologia das Horas da Verdade

< O papel do pessoal que oferece o servigo é fundamental.

< E preciso em todo momento contar com a participagdo de todo o pessoal da
organizagao.

O Processo para identificar e analisar os momentos da verdade:

« 1. Elaborar uma lista de todos os encontros breves que os clientes
tem com qualquer aspecto do servico. Colocar-se no lugar dos
clientes e observar o negécio sob o seu ponto de vista.

e 2. Buscar uma sequéncia ldgica e identificar as responsabilidades de
casa funcionario na mesma. Isso é o CICLO DO SERVICO: um mapa
dos momentos da verdade, com a mesma seqiiéncia com que os
clientes vao experimentando.

« 0 valor deste ciclo é que ajuda a organizar os momentos da verdade da
empresa, a ver o servico e o negocio pela otica do cliente - técnica
simples e efetiva.




Metodologia das Horas da Verdade
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Processo para identificar e analisar os momentos da verdade:
1. Elaborar uma lista de todos os encontros...
2. Buscar uma seqiiéncia logica e identificar as responsabilidades...

3. Identificagdo dos momentos criticos da verdade criticos: aqueles
que se nao forem trabalhados adequadamente levam a insatisfacao
do cliente.

e Quando estes faltam, devem ser atendidos pelo pessoal mais
qualificado para que solucionem rapidamente.

CICLO DO SERVICO

< aseqléncia de momentos da verdade que o usuario enfrenta enquanto o
servigo esta sendo prestado.

< & uma cadeia continua de eventos pelo qual o cliente passa a medida
que experimenta o servico prestado

< o0 mapa de todos os momentos da verdade, conforme vivenciados pelos
clientes, em sua sequiéncia habitual, ao receber o servigo.

Sirds \— | Duigise
o o

Aguar aa
formactes fla

@ i

7 Recebern Scliciw
informacks Informagke

Ex: Ciclo do servigo em um Centro
de Informagdes Turisticas.

As Horas da Verdade - Exemplo

IDENTIFICACAO DOS MOMENTOS DA VERDADE NO SERVICO DE UM RESTAURANTE

1. Estacionamento 11. Realizagéo do Pedido

2. Acesso ao estabelecimento 12. Servigo de bebida

3. Entrada 13. Servigo de mesa (pratos)

4. Reconhecimento do ambiente 14. Servigo de café

5. Boas-vindas 15. Qualidade dos alimentos

6. Entrega de casacos 16. Banheiros

7. Recebimento do menu 17. Solicitagao da conta

8. Sentar-se 4 mesa 18. Pagamento

9. Anélise do menu 19. Saida do restaurante

10. Escolha dos pratos 20. Retorno ao estacionamento /

/ Recebimento do veiculo

Como o cliente é tratado em cada um dos momentos?
Quem é o responsavel por cada 0?
0 que pode ser feito para melhora-los?

As Horas da Verdade — o Ciclo do Servico

0 objetivo de todo processo é a elaboracao de “Ciclo de Servigo”, um diagrama de fluxo
que mostra todos os “momentos da verdade que experimenta o cliente, e desta forma
obtém-se uma perspectiva global do servico da mesma forma que um cliente o faria - a
percepcéo de qualidade para o cliente tem carater acumulativo.

Horas da Verdade Senti-
mentos

As Horas da Verdade - Exemplo

Sentimientos
positivos

Gratificado IV

| 2
Satisfecho R | \ 1’
| I \ A

|

Neutro iUk o\ | /

Ty
-

Homble

Sentimientos
negativos.

Aplicacdo — Ciclo de servico e Hora da Verdade

*« A partir da elaboragdo do “Ciclo de Servico”, podem ser
identificados os  “momentos da verdade” que o cliente
experimenta, e desta forma obtém-se uma perspectiva global do
servigo da mesma forma que um cliente o faria.

« Lembrar que a percepgédo de qualidade para o cliente tem carater
acumulativo e que um sentimento positivo dificilmente anula um
negativo.

Processo para identificar e analisar os momentos da verdade:
« 1. Elaborar uma lista de todos os encontros.
« 2. Buscar uma seqiiéncia légica e identificar as responsabilidades.

« 3. Identificacdo dos momentos da verdade criticos: aqueles que
se néo forem trabalhados adequadamente levam a insatisfagéo do
cliente.




Aplicacao — Ciclo de servico e Hora da Verdade

Exercicio em grupos

« Escolher um servigo que os membros do grupo conhegcam bem como clientes e/ou
prestadores de servigos.  Ex: seguro, restaurante, plano de saude, cartao de
crédito, telefonia, Servigos publicos, etc.

Descrever o Ciclo do Servigo — etapas mais importantes = Horas da Verdade.

Pensar em uma ocorréncia real com alguém do grupo e atribuir uma pontuagao
referente aos sentimentos que despertaram cada etapa do Ciclo do Servigo, de
acordo com a escala:

(-2) (-1) (0) (1) (2)
HORRIVEL MAL NEUTRO SATISFEITO AGRADECIDO
Sentimentos Negativos Sentimentos Positivos

+ Plotar no gréfico (ligar os pontos) e interpretar:
Como vocé abordaria isso com um empresario do setor?
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Aplicacao — Ciclo de servico e Hora da Verdade
CICLO DO SERVICO / HORA DA VERDADE / SENTIMENTOS
RESPONSABILIDADES
1 (2) (1) (0) (1) (2)
2 (2) (1) (0) (1) (2)
3 (2) (1) (0) (1) (2)
4 (-2) (1) (0) (1) (2)
5 (-2) (1) (0) (1) (2)
6 (-2) (1) (0) (1) (2)
7 (-2) (1) (0) (1) (2)

Aplicacao — Ciclo de servico e Hora da Verdade

CICLO DO SERVICO / HORA DA VERDADE / SENTIMENTOS
RESPONSABILIDADES
8 (-2) (1) (0) (1) (2)
9 (-2) (1) (0) (1) (2)
10 (-2) (1) (0) (1) (2)
11 (2) (1) (0) (1) (2)
12 (2) (1) (0) (1) (2)
13 (2) (1) (0) (1) (2)
14 (2) (1) (0) (1) (2)

O QUE E QUALIDADE
EM SERVICOS ?

Qualidade é o que os
clientes percebem !

A qualidade é qualquer coisa que os clientes
afirmam ser. Qualidade de um produto ou
servigo, em particular, é qualquer coisa que
cliente perceba como tal.

Face a complexidade do servigo é necessario
separar qualidade em partes gerenciaveis.
Em dimensées da qualidade.

Dimensoes da Qualidade !

Qualidade Total

Imagem
(empresarial/local)

Qualidade Qualidade

Técnica Produzida: Funcional do Processo:
O que Como

Qualidade Percebida do Servico.

» A boa qualidade percebida é obtida quando a
qualidade experimentada atende as expectativas do
cliente: a “qualidade esperada”.

As duas dimensdes da qualidade:
o que o cliente recebe e como o cliente recebe.
O resultado Técnico do Processo (qualidade Técnica)
e adimensio Funcional do Processo ((aqualidade funcional)

y

) e .
Qualidade Qualidade Total Percebida ~_ Qualidade
esperada experimentada

Imagem

Qualidade Técnica: Qualidade funcional:
O que ’ Como ,

Comunicagdo com o

mercado.

Comunicagdo Boca a Boca
Necessidades do

consumidor
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Quadro Contextual para Gestao da
Qualidade por Servicos

> Geréncia
Percepgio da Geréncia sobre a qualidade
desejada do servigo ¢ Decisdo sobre
Especificagdes de Qualidade
—~ X
2 ) Aalise Tnterna da
percepgdo

Endomarketing das

especificagoes da
qualidade ¢ do

desempenho desejado.

empregados sol
qualidade e desempenho
a

)

1
Analise Tradicional da

6
5) ° Empregados
Marketing Percepgio pelo empregados sobre a qualidade desejada Demanda e Medigoes de
Interno do servigo e Disposi¢do e habilidade de ter um %’m:}i e

de acordo com as especificacoes da Qualidade

Interpretagio da Qualidade esperada.

ndlise da Demanda e Controle da Execugio produgio e Entrega
Qualidade no ato

7 0) \

- liaglio = qualidad ida do servigo
9] Qualidade & P SO0 (10] Qualid
esperada <« = » experimentada
iente

Percepgiio a qualidade do Servigo pelo Mercado

Analise dos Gaps de Qualidade

+ QUANDO UM SERVICO NAO E BEM PROJETADO E
POSSIVEL SURGIREM PROBLEMAS COM A QUALIDADE

+ ESTE PROBLEMA SURGIRA PORQUE NAO VAI HAVER A
LIGAGAO ENTRE A QUALIDADE ESPERADA E A
QUALIDADE EXPERIMENTADA.

+ A ESTE VAZIO E CHAMADO DE “GAP”.

« O MODELO DE ANALISE DOS GAPS DE QUALIDADE E
DESTINADO A ANALISAR AS FONTES DOS PROBLEMAS
DE QUALIDADE E AUXILIAR OS GESTORES A
COMPREENDEREM COMO A QUALIDADE DO SERVICO
PODE SER MELHORADA.

Quadro contextual para a Gestao da
Qualidade em Servicos

Comunicacao
Boca a Boca

Experiéncias
Passadas

Necessidades Pessoais

......................... Servigo Esperado

Servigo Percebid

1
Profissional Entrega do Servico
de Marketing (incluindo contatos

anteriores e posteriores)

Comunicagdes
Externas aos
Consumidores

Tradugdo das Percepgdes
em ificacbes para
Qualidade de Servi

igos

Percepgdes da Geréncia
———>  sobre as expectativas do
------------------------ > Consumidor

Modelo da Analise do Gap da Qualidade.

Experiéncias
assadas

Comunicagao
Boca a Boca

Necessidades Pessoais

......................... Servigo Esperado

Gap 5
Servico Percebid

Profissional
de Marketing

1
Entrega do Servigo
(incluindo contatos

anteriores e posteriores)

Comunicagdes
Externas aos
Consumidores

Tradugdo das Percepgoes
em ificacbes para
Qualidade de Servi

igos

Percepgoes da Geréncia
sobre as expectativas do
Consumidor

Gap1 _ .
Percepcao Gerencial

A geréncia percebe as expectativas de qualidade de forma
imprecisa.
+ Razées:

— Informacéo imprecisa da pesquisa de mercado e da
andlise da demanda.

— Interpretacdo imprecisa das informagdes sobre
expectativas.

— Inexisténcia de uma analise de demanda

— Informag6es sofriveis ou inexistentes partindo da
interface da empresa com os clientes para o nivel
gerencial superior.

- Niveis organizacionais em demasia que estancam ou
alteram os pedacos de informagcdes que podem fluir,
partindo dos envolvidos nos contatos com os clientes
para os niveis superiores.

Gap 2
Especifica¢do da Qualidade

» As especificacdes de qualidade por servigcos ndo
sd@o coerentes com a percepcao da geréncia das
expectativas da qualidade
Razoes:

— Erros de planejamento ou planejamento
insuficiente de procedimentos.

— Mau gerenciamento do planejamento.

— Falta de estabelecimento de metas claras na
organizacao.

— Suporte deficiente no planejamento da qualidade
por servico por parte da alta geréncia.




Gap 3. .
Entrega dos Servicos

* As especificacdes de qualidade nao séo atendidas pelo
desempenho do processo da producéo e entrega dos
servigos.

+ Razées:

— Muito complicado e/ou especificacoes rigidas.

— Os empregados nédo concordam com as .
especificagdes, pois por exemplo, a boa qualidade
por servicos parece exigir um comportamento
diferente.

— As especificagdes néo coincidem com a cultura
corporativa existente.

— Mau gerenciamento das operacoes de servico.

— Falta ou insuficiéncia de endomarketing.

— A tecnologia e os sistemas néo facilitam o
desempenho em conformidade com as
especificagoes.
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Gap 4
Comunicacdes com o Mercado

+ Promessas feitas através e atividades de comunicagéo
com o mercado ndo sdo coerentes com servicos
entregues.

+ Razées:

— O planejamento da comunicagdo com o mercado
nao é integrado com as operacdes dos servigos.

— Coordenacao inexistente ou deficiente entre o
marketing tradicional e as operacées.

— A organizagao deixa de operar de acordo com as
especificagbes enquanto que campanhas de
comunicacao com o mercado seguem
especificacoes.

— Uma propensao inerente de exagerar e, portanto,
prometer demasiado.

Ga}% 5
Qualidade Percebida do Servico

+ O servico percebido ou
experlment_ado nao e coerente
com o servico esperado.

+ Razoes:

— Qualidade confirmada negativamente

(ma 3ua|idade) e problemas com a
qualidade.

— Ma comunicacéo boca-a-boca.

—Impacto  negativo na imagem
corporativa local.

— Negdcios perdidos

Critérios de Avaliacdo da Qualidade do Servico

1

Tangiveis

9

Acesso

3

Competéncia

Critérios de
Avaliagdo da
Qualidade
do Servigos

8
Credibilidade

4
Velocidade de
Atendimento

6
Flexibilidade

5
Atendimento /
Atmosfera

DESDOBRAMENTOS: Determinantes da Qualidade (Parasuraman et. al., 1985)

Critérios de Avaliacdo da Qualidade do Servico

Aspectos Consis- Compe- | Velocidade | Atendimento | Flexibi- | Seguranga | - Credibili- Acesso Custo
Tangiveis tencia tencia atendimento |  Almosfera lidade dade

Critérios de Avaliacdo da Qualidade do Servico

» Aspectos Tangiveis
— Refere-se a qualidade (e/ou aparéncia) de
qualquer evidéncia fisica do servigo: bens
facilitadores, equipamentos, instalagdes, pessoal.

— Inclusdo e demonstragdo de evidéncias fisicas ao
servigo.

Aspectos Consis- Compe- | Velocidade | Atendimento | Flexibi- | Seguranga | - Credibili- Acesso Custo
Tangiveis tencia tencia atendimento | Almosfera lidade dade

» Consisténcia (ou Confiabilidade)

— E a auséncia de variabilidade no resultado ou
no processo.

— Consisténcia de desempenho

2 — Consisténcia influencia até na propaganda boca-

a-boca realizada por clientes freqlentes e
potenciais.

— Importante para clientes que querem saber o que
esperar do servigo.

— Cumprir prazos, honrar compromissos.




Critérios de Avaliacdo da Qualidade do Servigo
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Aspectos Consis- Compe- | Velocidade | Aendmento | Flexibi- | Seguranca | Gredibili- Acesso Custo
Tangiveis téncia tencia atendmento | Atmostera lidade dade

Critérios de Avaliacdo da Qualidade do Servigo

« Competéncia
— Refere-se a habilidade e ao conhecimento para executar o servigo (pode
ser previamente conhecido pelo diploma, curriculo, etc.).
— Importante para servigos profissionais: servico médico, assisténcia
juridica, manutengao de automéveis e consultoria, por exemplo.
— Envolve o pessoal de apoio e de atendimento direto.

Aspectos Consis- Compe- | Velocidade | Aendmeno | Flexibi- | Seguranca | Credibili- Acesso Custo
Tangiveis tencia téncia atendmento | Atmostera idade dade

» Velocidade de Atendimento (Presteza)

— Critério importante para a maioria dos consumidores de servigos (na
6tica deles sempre!)

— Envolve desejos e presteza que os funcionarios tem de prestar o servigo
/ Rapidez no servigo.

— O tempo pode ter duas dimensdes: a real e a percebida.

— Nem sempre a reducéo do tempo real corresponde a desejada no tempo
percebido.

Critérios de Avaliacdo da Qualidade do Servi¢o

Aspectos Consis- Compe- Velocidade | Atendimento Flexibi- Seguranga |  Credibili- Acesso Custo
Tangiveis tencia tencia | atendimento | Amostera lidade dade

Critérios de Avaliacdo da Qualidade do Servi¢o

Atendimento / Atmosfera (cortesia)

— Refere-se a experiéncia que o cliente tem durante o processo de
atendimento: a capacidade de agradar (de exceder) as expectativas.

— Tem relagao direta com o atendimento personalizado, a capacidade de
reconhecimento, o grau de cortesia criando o prazer da participagido do
cliente no processo de “producéo do servigo”.

« Educacéo, respeito, consideracédo e amabilidade no atendimento.

5 Exemplos:
« A linguagem acessivel no diagnostico médico permitindo uma melhor

interagdo com o paciente, por exemplo.
« Num restaurante, além da cortesia pessoal, também ira contribuir para uma
boa atmosfera a musica, a luz, a temperatura, a decoragéo, etc..

Aspectos Consis- Compe- Velocidade | Atendimento Flexibi- Seguranga |  Credibili- Acesso Custo
Tangiveis tencia tencia | atenimento | Amostera lidade dade

+ Flexibilidade

— Capacidade de rapida adaptagao as necessidades do cliente.

— Envolve comunicagéo — ajuste da linguagem a diferentes publicos;
explicar: servigos, pregos, descontos, etc.

— Envolve conhecer e compreender o cliente — aprendizagem sobre
seus requisitos, atengao individualizada, clientes preferenciais...

— Uma boa flexibilidade do sistema de operagdo proporciona um
bom processo de recuperagao de falhas.

Critérios de Avaliagdo da Qualidade do Servico

Aspectos | Consis- Compe- | Velocidade | Atendmeno | Flexibi- | Seguranca | Credibili- Acesso Custo
Tangiveis téncia tencia atendmenio |  Atmostera lidade dade

| Critérios de Avaliagdo da Qualidade do Servico

A de OVOS
de Frojeto de/Servico que atendam as necessidades do cliente

A de

iG
lade do Pacote de Servigo dentro de determinado periodo de tempo.

A habilidade de antecipar a entrega do

F de Data deF do servigo de acordo com o requerido pelo
Servigo cliente.
A habilidade de oferecer o servigo em
F ade de Local de For do varios locais diferentes.
servigo

A habilidade de se adaptar a variagdes de

de Volume de Servigo demanda de servigos.

A habilidade de se manter em operagoes

flidade de Robustez do Sistema de apesar das mudangas que possam ocorrer

s no p de for de e
recursos.

A habilidade de recuperar-se de uma falha

de do de Falhas

percebida pelo cliente.

Aspectos Consis- Compe- | Velocidade | Atendimerto | Flexibi- | Seguranga | Credibili- Acesso Custo
Tangiveis téncia téncia atendimento | Atmostera lidade dade

» Seguranca

— Capacidade de transmitir confianga e a formagéao de baixa percepgdo de
risco.

— Seguranga: fisica, financeira, confidencialidade.

— Apercepcéo de risco varia com a complexidade das necessidades
do cliente e com o grau de conhecimento que este tem do
processo do servico.




Seguranga / Percepgao de Risco

As necessidades do | | As necessidades do
cliente sdo pouco cliente sdo muito
complexas complexas
O cliente BAIXA _ PERCEPCAO
PERCEPGAO DE RISCO
tem bom DE RISCO MODERADA
conhecimento (cirurgia para
do processo (lavagem de carro) cliente médico)
O cliente PERCEPGAO g
5 DE RISCO ALTA 3
nao tem MODERADA PERCEPGAO
bom (rex ug em de motor DE RISCO ;
conhecimento parga cligme leigo em (cirurgia para H
do processo mecanica) cliente leigo) i
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| Critérios de Avaliagdo da Qualidade do Servico

Aspectos Consis- Compe- Velocidade | Atendimento Flexibi- Seguranga |  Credibili- Acesso Custo
Tangiveis téncia tencia | atenimento | Amostera lidade dade

+ Credibilidade
— Considera a honestidade e implica que a empresa esteja
comprometida em atender aos interesses e objetivos dos clientes.

— Abrange: nome/reputacdo da empresa, caracteristicas pessoais
dos atendentes, interagdo com os clientes durante a venda.

| Critérios de Avaliagao da Qualidade do Servigo

Aspectos Consis- Compe- | Velocidade | Aendmento | Flexibi- | Seguranca | Gredibili- Acesso Custo
Tangiveis téncia tencia atendmento | Atmostera lidade dade

| Critérios de Avaliagao da Qualidade do Servigo

* Acesso

— Tudo o que diz respeito a capacidade do cliente entrar em contato
com o fornecedor do servigo.

— Proximidade e facilidade de contato.

— Localizagdo adequada, bem sinalizada, disponibilidade de
estacionamento, amplo horario de operagéo, facilidade de acesso
telefonico, delivery system, horario de funcionamento...

Aspectos Consis- Compe- | Velocidade | Aendmento | Flexibi- | Seguranca | Gredibili- Acesso Custo
Tangiveis téncia tencia atendmento | Atmostera lidade dade

+ Custo
— E o critério de quanto o cliente vai pagar pelo servigo.

— Esta associado a outros como o tempo, o esforco e o desgaste para
obter o servigo.

—Geralmente avalia-se prego alto a qualidade alta ...

—Um servico pode ser mal avaliado pela falta de informagdes
adequadas.

— A percepcéo de CUSTO depende da percepgao de VALOR que
o cliente tem do servigo.

Método SERVQUAL

‘ PARASURAMAN, A.; ZEITHAML V. A.; BERRY L. L. (1985) = PBZ ‘

« Técnica que pode ser utilizada através da andlise
performance da qualidade do servico de uma organizagéo,
de encontro as necessidades da qualidade do servigo
exigidas pelos clientes.

+ Método empirico que pode ser usado para uma
organizagao de servicos melhorar a qualidade dos seus
servigos.

+ Objetivo = compreensao das necessidades percebidas do
servigo pelos clientes.

Método SERVQUAL

‘ PARASURAMAN, A.; ZEITHAML V. A.; BERRY L. L. (1985) = PBZ ‘

» Percepgbdes da qualidade do servico da organizagdo sao
medidas, através de um questiondrio, e comparadas de
encontro a uma organizagao que seja “excelente”.

« A andlise resultante podera identificar os fatores que
contribuirdo para a melhoria da qualidade do servigo.

+ Vinte e dois itens de andlise s&@o distribuidos em cinco
dimensdes e sdo descritos por meio de afirmagdes e
negagoes, representando caracteristicas especificas para
cada dimens&o.
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‘ PARASURAMAN, A.; ZEITHAML V. A.; BERRY L. L. (1985) = PBZ ‘ PARASURAMAN, A.; ZEITHAMLV. A.; BERRY L. L. (1985) = PBZ
Determinantes da qualidade do servigo
DIMENSOES DE ANALISE Comunicag &0 Necessidades Experiéncias
Boca-a-Boca Pessoais Passadas

*Confiabilidade: habilidade de prestar o servigo com exatidao;

Determinantes da

Presteza: disposi¢do em ajudar os clientes e fornecer o servigo com qualidade do servigo:

presteza e prontidao;

Qualidade
Percebida \

do |
Qervigy

« Aspectos Tangiveis
« Confiabilidade

« Presteza

- Seguranga / Garantia
« Empatia

*Garantia: conhecimento dos funcionarios e suas habilidades em
demonstrar confianga; Servico
Percebido

«Empatia: grau de cuidado e atengdo pessoal dispensado aos clientes;

*Tangibilidade: aparéncia das instalagdes, equipamentos, pessoal
envolvido e material de comunicagao.

SERVQUAL (Continuagao)

13 Scguranga

eriam scr capazes & acredilar nos empre- Vocd pode acteditar nos empregados da XYZ.

10 Presieza pone adequado

¢ quando- etamente

15 Empatia

5 da XYZ ndo dio alengao

pre disponi s da XYZ nlo sabem das suas

) )
Discordo Concordo
Fortements Fortemente

Qualidade Percebida Qualidade Percebida

« Controle Percebido tem um intima Cusicade
1 . = . . Expectativas do
0 c n" ‘ P ' h‘d ligagdo com a qualidade percebida. e Expocaas
; ) compra doserigo
0 0 e e ce °l E a percepcéo de que, de alguma 4
forma, os clientes estdo sendo Egecatm oo
controlados ...
. Percepgdo do client e
+ Ex.: Sala de Espera de Cinema, ot et e
. prestado
uma aglomeragao de pessoas

acima do normal, gera uma situagao 9
estressante. o b
$0VIQO SOOVICO
+ Atraso de avi@o ... etc..

Figura 1: A avaliagiio da qualidade do servigo.
Fonte: Gianesi e Corréa (1994)
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[ Método de Gestdo da Qualidade em Servigos |
Julgamento da Qualidade do Servico
; Identifique as » Qualidade Técnica:
Dimensoes de [— _ ; ; ; ida 0
Qualidade do Servigo \i\ A (.:lrurgla foi be.m sucedida 7
I Revi Y « Qualidade Funcional:
evise Y . ™ . . . .
Traduza — O cirurgido demonstrou interesse e inspirou confianga ?
Plano para Aumentar Opiniﬁo Desenvolva . . . P <
a Satisfacéo do do Medidas de + Dificuldades de julgar qualidade técnica mesmo apds
Cliente : Qualidade terem recebido
Cliente TEEE - )
s ) - I » A variagado esta nos bens com alto conceito em
A\ Aprimore Especifique N . .
NS L qualidade de procura e os bens e servigcos com
Monitore alto conceito em qualidades credenciais passando
Dedvalie o Estabeleca por bem e servicos com alto conceito em
esempenho ¢ ::I Padrées ; AR
qualidade de experiéncia.

\Relagéo importancia x expectativas
ZONA DE TOLERANCIA

ZONA DE TOLERANCIA « A zona de tolerancia pode ser estabelecida pelas expectativas de
cliente para um determinado atributo do servigo, ainda que este

néo tenha sido realizado. Quando efetivamente ocorre a prestagdo
2 SD do servigo, o cliente avalia por suas percepgdes o nivel de servigo
X ZONA DE recebido/percebido.
P TOLERANCIA _
E servigo desejado SD
< : ; A : :
T SRR SM + 1) os clientes firmam uma zona de tolerancia mais estreita para
& . aqueles atributos que Ihes fossem mais importantes. Isto é, quanto
I mais importante ¢ o atributo para o cliente, mais préximos estariam
H SM os limites SD e SM.
s + 2) os clientes firmariam limites de tolerancia mais altos para
= Y T — atributos mais importantes.
Figura 1 - Relagio entre incia Fonte: adaptado de Zeithaml « Bimer (2003). + 3) Quanto mais importante é o atributo, mais préximos SD e SM

estariam do limite superior da escala de avaliagdo tomada.

Avaliacao para diferentes tipos de produtos / .
servicos Referéncias

/GRONROOS, C. A service quality model and its markeb

i implications. European Journal of Marketing. v. 18, n. 4, p. 36-44,
Bens Servigos implications. E al of Marketi 18, n. 4, p. 36-44
na maioria na maioria 1984.
* HESKETT et al. Putting a service profit chain to work. Harvard
Facilidade L] | L] Dificuldade Business Review. v. 72, n. 2, March-April, p. 164174, 1994.
de Avaliar v » 2 2 2 3w o % o2 o @ v de Avaliar + LOVELOCK, Christopher. Servigos: marketing e gestdo. Sdo Paulo:
EE 22288522558 ¢23 Saraiva, 2001
= g X = 2
g7 3E3YE 4545388 58 g s 2 + PARASURAMAN, A.; ZEITHAML V. A; BERRY L. L. A conceptual
El ‘cf» 2 t n; c 2 g model of services quality and its implication for future research.
< & 8 £3 ¢ < £ ournal of Marketing, v. 49, n. 4, p. 41-50, 1985.
2 s g O
o = 8
_— YV Y

i Necessidade de idade de
de pesquisa experimentagdo credibilidade

10
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Medindo a Qualidade dos Servicos através do SERVQUA L

Prof. Luciel Henrique de Oliveira

luciel.oliveira@fgv.br

O trabalho de Parasuraman et. al. (1988) resultou num instrumento para avaliar expectativas e percepgdes de
clientes sobre a qualidade de servicos em organiza¢des comerciais e de servicos chamado SERVQUAL. Os tépicos
deste instrumento estimam os pontos centrais da questdo da qualidade em servigos, uma vez que esses pontos centrais
transcendem e independem de especificas fungdes, areas ou organizagoes.

Este instrumento, j& validado em outros estudos bem como na avaliagdo de servicos em educagéo, € composto
por trés partes: a primeira contém questdes para afericdo das expectativas - em relacdo a uma excelente escola técnica
de formacéo gerencial; a segunda consiste de questdes para avaliagédo das percepgdes - em relacdo ao desempenho da
prestacdo de servico sob estudo; a parte final consiste em uma pergunta Unica e abrangente sobre o desempenho geral
da organizacgdo. Independentemente do tipo particular de servico que esta sendo avaliado, as questdes do instrumento

sdo agrupadas em 5 dimensdes de avaliagéo:

1. Aspectos Tangiveis - visual das instalacdes fisicas, equipamentos, pessoal, e material de comunicacao.
Confiabilidade - capacidade para realizar um servigo prometido de forma confiavel e precisa.

3. Presteza ou Prontiddo - disposigdo para servir - Inclinagéo ou desejo de ajudar os clientes e a lhes prestar um
bom e rapido servico.

4. Seguranga ou Garantia - conhecimento e cortesia demonstrada pelos funcionarios e sua habilidade para
inspirar seguranca e certa intimidade com o cliente.

5. Empatia - personalizacdo ou cuidado. Atendimento prestado aos clientes pautado na atencgdo individualizada

aos seus clientes.

Para cada dimenséo, a qualidade dos servicos é calculada pela diferenca entre a avaliacdo da percepcao dos resultados

e a da expectativa:

G = Percepcao - Expectativa

Desde que foi proposto, este instrumento foi aplicado por muitos pesquisadores, em muitas organizagfes, tendo sido
comprovada sua validade para a avaliagdo geral da qualidade dos servicos da area de Informatica, bem como para

orientar as acdes dos gerentes da area.
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2
Em linhas gerais, a estratégia de melhoria da qualidade dos servicos de uma organiza¢éo, passa simultaneamente por

acOes que reduzam as expectativas dos clientes, enquanto se melhora a qualidade do servico prestado
Os gestores de quaisquer areas da organizac¢do, podem usar o SERVQUAL (com adaptagBes necessarias) para
diagnosticar quais as dimensfes do servico precisam de atengdo. Os gerentes das organizagbes precisam reconhecer
que o seu desempenho é influenciado pela percepcéo da qualidade dos servigos. Considerando isto, duas coisas podem

ser feitas:

1. Precisam medir 0 "gap" usando um instrumento como o0 SERVQUAL. Se a qualidade dos servigos néo

for avaliada regularmente, os gerentes poderéo vir a efetivamente "ignorar" os clientes.
2. Precisam decidir a estratégia de redugdo ou diminuicdo dos "gaps" - reduzindo as expectativas ou

melhorando os servigos.

A Percepcdo pode ser aumentada focalizando a Confiabilidade, uma dimensdo-chave identificada em muitas
nas pesquisas. Sabe-se que ndo é possivel ter produtos tangiveis 100% confiaveis, devido aos diversos fatores
imponderaveis, porém é possivel atingir 100% em Prontiddo, Garantia e Empatia, que podem ser controladas pela
geréncia da area em estudo. Os gerentes também podem agir simultaneamente no gerenciamento das Expectativas
para produzir uma pequena redugéo. Isto pode ser conseguido através de uma efetiva, franca e aberta comunicagdo com
Seus usuérios.

Para servir de orientacdo para 0s gerentes e pesquisadores, escola, diagnosticando quais as dimensdes
precisam de mais atencéo, apresenta-se um exemplo de aplicacdo do questionéario (Tabela 1), e propde-se o Quadro 1,

onde é possivel ver os "gaps" para cada uma das dimensdes deste modelo de avaliacdo de qualidade.
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Quadro 1: Tabulagéo Geral dos "Gaps" pelas Dimensdes

Desempenho
DIMENSAO Questbes Expectativa ou GAP
Avaliadoras Percepgéo

Confiabilidade : capacidade
para realizar um servigo
prometido de forma confiavel e 5a9

precisa.

Presteza ou Prontidédo :
disposicéo ou desejo de ajudar
os alunos e a lhes prestar um 10a13

bom servico.

Aspectos Tangiveis : visual
das instalagbes fisicas,
equipamentos, pessoal e la4d

material de comunicagao.

Empatia : atendimento
prestado aos usuarios pautado
na atengdo individualizada aos 18 a 22

alunos.

Seguranca ou Garantia :
conhecimento e cortesia, que
inspiram confianga e 5a9

seguranca ao aluno.

GAP TOTAL :

Para a gestéo organizacional, este quadro fornece uma visédo mais clara sobre quais aspectos deverdo ser objeto
de atencéo. A estratégia a ser utilizada para melhorar o "gap" de cada uma das dimensdes pode ser diferente, pois como

ja vimos, é possivel atuar tanto na reducéo de expectativas como na melhoria da percep¢éo dos usuarios.

PARASURAMAN, A; ZEITHAML, V. A; BERRY, L. L. Servgal: a multipleitem scale for measuring consumer
perceptions of service quality. Journal of Retailn 64, p. 12-40, 1988.




<<< Pag.74 >>>

Conjetura PBZ: SERVQUAL — Exemplo de Questionari

O
N

Tabela 1. O Instrumento SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988).

Item

Expectativa (E)

Desempenho (D)

1 Aspectos
> Tangiveis

Eles deveriam ter equipamentos modernos.

As suas instalagdes fisicas deveriam ser visualmente
atrativas.

Os seus empregados deveriam estar bem vestidos e
asseados,

XY em equipamentos modernos.

As instalacoes fisicas de XYZ sfio visualmente atra-
tivas.

Os empregados de XYZ sdo bem vestidos e asseados.

4 As aparéncias das instalagfes das empresas deveriam A aparéncia das instalagdes fisicas XY € conservada
estar conservadas de acordo com o servigo oferecido. de acordo com o servigo oferecido.
5 Confiabilidade Quando estas empresas prometem fazer algo em certo Quando XY promete fazer algo em certo tempo,
tempo, deveriam fazé-lo. realmente o faz.
& Quando os clientes t@m algum problema com estas Quando vocé tem algum problema com a empresa
empresas elas, deveriam ser solidirias e deixd-los XY, ela € sohdara e o deixa seguro,
SEZUIDS.
7 Estas empresas deveriam ser de confianca. MY Z ¢ de confianga.
8 Eles deveriam fornecer o servigo no tempo prometido.  XYZ fornece o servigo no tempo prometido.
9 Eles deveriam manter seus registros de forma correta. XY mantém seus registros de forma correta.
10 Presteza Nao seria de se esperar gue eles informassem os XY Z nan informa exatamente quando os servigos
clientes exatamente quando os servigos fossem execu-  serfo executados,
tados,
11 MNao ¢ razodvel esperar por uma disponibilidade ime- Yocé nfo recebe servige imediato dos empregados da
diata dos empregados das empresas. XYZ.
12 Os empregados das empresas n@o tém qgue estar sem-  Os empregados da XY ndo estiio sempre dispostos a
pre disponiveis em ajudar os clientes. ajudar os clientes,
13 E normal que eles estejam muito ccupados em respon-  Empregados da XYZ estio sempre ocupados em
der prontamente aos pedidos. responder aos pedidos dos clientes.
14  Seguranga Clientes deveriam ser capazes de acreditar nos empre-  Vocé pode acreditar nos empregados da XYZ.
gados desta empresa.
15 Clientes deveriam ser capazes de sentirem-se seguros  Vocé se sente seguro em negociar com os empregados
na nesociacio com os empregados da empresa. da XY Z.
16 Seus empregados deveriam ser educados, Empregados da XYZ sio educados.
17 Seus empregados deveriam obter suporte adequado da Os empregados da XYZ nao obtém suporte adequado
empIesa par cumprir suas tarefas cometamente, da empresa para cumprir suas tarefas cometamente,
18  Empatia Nao seria de se esperar que as empresas dessem aten- XY 2 nio dio atengdio individual a vocé,
ciio individual aos clientes.
19 MNao se pode esperar que os empregados déem atengiio Os empregados da XY'Z nao dio atengiio pessoal.
personalizada aos clientes,
20 E absurdo esperar que os empregados saibam quais sio  Os empregados da XY Z néo sabem das suas necessi-
as necessidades dos clientes. dades
21 E absurdo esperar que estas empresas tenham os me- XYZ nao tém os seus melhores interesses como
lhores interesses de seus clientes como objetivo. objetivo.
22 Nao deveria se esperar que o hordrio de funcionamen-  ZY¥ nao tem os hordrios de funcionamento conve-
1o fosse conveniente para todos os clientes. nientes a todos os clientes.
(1) (2) (3) (4) (3) (6] (7
Discordo Concordo
Fortemente Fortemente



Economia de Experiéncias

QUALIDADE EM SERVIGOS
0S DESAFIOS PARA A GESTAO DE OPEFAGOES

Prof. Luciel H. de Oliveira — luciel@uol.com.br

Fundamentacao

« Pioneiros: Joseph Pine e James Gilmore.

he Experience
Economy

« A tese que os autores defe mé a
de que, hoje em dia, ndao basta
prestar um bom servico...

- E preciso ir além: proporcionar
EXPERIENCIAS aos clientes.

Pine, J. and Gilmore, J. The Experience

Economy. Harvard Business School Press, . JOSEPH PINE I1
Boston, 1999. ! H. GILMORE

Schmitt, B. Customer Experience Management.
The Free Press, New York, 2003.
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Economia de Experiéncias

Sua empresa vende produtos e servicos
ou eventos e experiéncias?

EXPERIENCE
ECONOMY

|
:\'A

Fundamentacgdo

» Estagios de desenvolvimento da histéria econémica

| ) (s (0] e
I Commodities IE>I Bens I$I Servigos I$I Experiéncias I

Fundamentacao
I Commodities IE>I Bens I$I Servigos IE>I Experiéncias I

» Ex. Bolo de aniversario

« Agrario — feito em casa, compra de ingredientes, com baixo custo.

« Industrial — compra de kits em supermercados/mercearias — embalagens com
ingredientes pré-misturados.

« Servicos — compra em confeitarias, pagando um preg¢o maior, com economia
de tempo.

« Experiéncia — contratacdo de Buffets, com ambiente adequado, decorado,
6timo atendimento, alta gastronomia, um espetaculo. O bolo de aniversdrio
acaba sendo oferecido gratuitamente...

Fundamentacdo

.
The experience economy ﬁ'

L
&>
> __w
> =
-

Commodity
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Fundamentagio  [EconomsdeErpennan | Fundamentagio

The Progression of Value

+ Estagios de desenvolvimento da histéria econémica:
Agrario — Industrial — Servigos - Experiéncias

Differentiated
2 £ » O que ser humano mais aspira é tornar-se humano e assim
gi origina-se a “Economia de Experiéncias”.
8 o
*+ O que conta é a emocdo, exclusividade, despertar os
sentimentos, ser surpreendido a cada momento.
Undifferentiated

Pricing Presium

Market
I Commodities IE>I Bens IE>I Servigos II:>I Experiéncias I

Fundamentacdo Fundamentagio

Pine e Gilmore (1999) Pine e Gilmore (1999)

Differentiated Stage Relevant to
+ Estamos saindo de uma-fase-em-que-a-economia-é-movida—| _ -~ ™™|_Experiences —

por servigos e estamos entrando em um momento em que - ’ o
a economia é movida por experiéncias. = 8
. | < 3
» O que realmente vai fazer diferenga é proporcionar ao seu é b
cliente, interno ou externo, experiéncias inesqueciveis. 5 ]
3 2

Undiffe Irrel o

Fundamentagio

O gue é uma experiéncia?

Sao eventos privados que ocorrem em resposta a estimulagao,
afetam a vida inteira sendo, muitas vezes, resultam da observagéo Pine e Gilmore (1999)

direta e participagcdo em eventos, seja real ou um sonho.

Fatores que tornam uma-experiéncia-inesquecivel: |

As experiéncias geralmente nao sdo auto-geradas, e sim induzidas
por algo ou alguém de fora.

— ~ — 1. Haver algum tipo de educagéo envolvida na experiéncia.
‘ N&o ha duas exper/epaas ’ 2. Proporcionar entretenimento.
exatamente Iguais 3. Fazer com que a experiéncia tenha uma estética que
encante, como quando vemos uma paisagem belissima
4. Proporcionar “evasao”: aquele momento em que estamos
tao absorvidos que perdemos a nogao do tempo.

Como consumidores é impossivel
NAO ter uma experiéncia!




Fundamentacdo

(1) Educacao

* Mesmo que vocé ndo-trabathe-diretamente-com-educagéo, |
lembre-se que todas as pessoas querem sair de qualquer
experiéncia, qualquer troca, com a sensagdo de valor
agregado, com o sentimento de ganhar algo novo.

*+ O que vocé tem feito no seu trabalho para mostrar
claramente que conviver com vocé agrega alguma coisa as
outras pessoas?
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Fundamentacdo

(2) Entretenimento

* Mesmo que vocé nao—trabathe—no—"show—business",—|
entretenimento nao precisa ser obrigatoriamente lazer.

* Quando somos agradaveis, fazemos as pessoas rirem,
quando as pessoas comentam que estavam de mau humor
e apds terem encontrado conosco isto passou, estamos
proporcionando algum entretenimento.

Fundamentacgdo

(3) Estética

+ Se o cliente ndo vai até-oseurlocal, comoéaqualidade do—|

material que vocé entrega para ele?

« Serd que vocé entrega relatérios, propostas, folhetos,
contratos ou qualquer outra coisa que dao vontade de ler?

+ Ou sera que ele recebe e pensa "mais uma coisa chata
para fazer"?

+ Se o cliente vai até vocé, como é o local em que vocé o
recebe?

» Passa a impressao de eficiéncia e organizagdo ou de algo
desorganizado e retrogrado?

Fundamentacgdo

(4) Evasao

+ Relacionado & perdadanogdodotempor—————|
« Isto s6 conseguimos quando estamos inteiramente
absorvidos em uma atividade.

« E, no trabalho, a condi¢cdo para isto é estarmos muito
entusiasmados com o que estamos fazendo.

+ Sera que vocé passa motivagdo para o cliente?

» Sera que ele percebe como vocé esta envolvido com o seu
trabalho? Sera que vocé esta realmente envolvido?

+ S6 com paixao perdemos a nogédo do tempo.

Marketing de Experiéncias

» Mercado global inicia uma nova era.
+ Fuséo: educacéo, entretenimento, estética e a interagdo

+ Para formar novos elementos-de-competitividade,através—|

da geragdo de valor gerado pelo Marketing de
Experiéncias.

+ As experiéncias sdo marcantes e trazem uma lembranga
mais duradoura de sua empresa ou de sua marca.

» O comum ou previsivel ndo encanta ninguém.

« E preciso oferecer experiéncias inéditas, realizadas sob
medida, com o patrocinio da empresa ou marca. Buscar
tornar-se inesquecivel.

Marketing de Experiéncias

Objetivo = Surpreender

+ Busca alcancgar os sentidos, via conexao emocional.

+ Permite ao cliente vivenciar a sensagao que o produto
pode provocar = Ver, sentir, tocar e ouvir

+ O cliente quer ser surpreendido, seduzido e apostar em
aventuras da realidade, quer viver experiéncias conjuntas
que aprofundam vinculos e atualizam contetdos de vida.

+ O sentido de exclusividade é um dos principios bésicos das
acdes do Marketing de Experiéncias, fazendo com que o
cliente se sinta realmente especial.




Diferenciais da Economia de Experiéncia

Experiéncias sao personalizadas, feitas sob medida.
Duas pessoas podem ser alvo da mesma experiéncia, mas

interagir com ela de_modo diverso ao nivel emocional, |
psicolégico, intelectual ou até espiritual.

Ex: peca de teatro ou diante de um concerto.

— Nem todos reagem da mesma maneira a mensagem da pega ou ao
desempenho dos atores, mas a mesma pessoa pode ter uma
reacdo diferente ao mesmo evento, consoante o seu estado
psicolégico no momento.

DESAFIO aos empresarios e gestores: ser criativos e
inovadores.
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Referéncia

+ Industria de entretenimento
» um dos negécios em que esta tendéncia é mais visivel

+ Walt Disney = pioneira,—que—oferece—um—universo—de—|

magias e sonhos para todas as idades

Tendéncias

O mercado corporativo comega a ingressar na economia

de experiéncias:

— oferecendo  momentos _memordveis a  clientes
(fidelizagao), funcionarios (incentivo) e quem sabe a
toda cadeia produtiva do negécio.

Independente de qual seja 0 segmento que vai chegar mais

perto de adotar a tendéncia, sera por conta da Economia

de Experiéncia que uma empresa alcangara mais sucesso
do que outras.

As empresas de sucesso no futuro venderao

espetaculos.

Tendéncias

*« A venda de uma experiéncia ndo se limita aos teatros,
parques de diverséao e festas...

« Em tudo é possivel podemos colocar experiéncias e

espetaculos.

— Uma reunido com clientes, ou treinar uma equipe de vendas, por
exemplo, em um ambiente totalmente saudavel, construtivo e
multisensorial — jogar futebol , degustar café/vinho, voar de baldo...

— Um restaurante, uma loja de automével, uma locadora de DVD,...
tudo cabe um espetaculo.

« T.l. = novos meios para criar experiéncias: jogos interativos,
simuladores, eventos de experiéncias ou a realidade virtual.

Marketing Tradicional X Marketing Experiencial

Analise economica

Ferramientas

Tradicional Experiencial

Foco O produto intrinseco: suas Experiéncia integral
caracteristicas e beneficios

Produto Clara e limitada definicao de Consumo num contexto
categorias de produtos e situacional mais amplo: sécio-
consumidores cultural

Clientes Tomada de decisdes racional: | Racionais e emocionais:
busca, avaliagédo, compra e sentimentos, fantasias,
consumo. divers&o.

Métodos e Analiticos, quantitativos Ecléticos, visuais, intuitivos

Marca

Instrumento de identificagao

N&o é s6 um indicador
estatico. E um gerador de
experiéncias.

Tipo de Economia Agraria Industrial Servigos Experiéncias
Oferta Commodities Bens Servigos Experiéncias
Funcao econémica Extrair Fabricar Entregar Representar
Natureza da oferta Consumivel Tangivel Intangivel Memoravel,
Marcante,
Encantadora
Aspecto chave Natural Padronizado Sob medida Pessoal
Forma de entrega A granel Armazenado Entrega Se desfruta
depois da conforme a quando se
produgao demanda compra
O vendedor é... Comerciante Fabricante Provedor Representante
O compradoré... Mercado Usuario Cliente Convidado
Fatores de demanda | Caracteristicas | Fungoes Beneficios Sensagoes

Pine & Gilmore, “Welcome to the Experience Economy,” Harvard Business Review, July/Aug 1998




Os produtos ja ndo apresentam diferencas

Noés consumidores ja ndo nos importamos apenas com as
caracteristicas, com as vantagens funcionais, com a
qualidade ou com a imagem da marca de produtos / servigos

~
~
~

BUSCAMOS MAIS

Produtos, servicos, campanhas que encantem nossos

sentidos, que nos cheguem ao coracao, que estimulem

nossa mente e espirito, que possam incorporar ao seu
estilo de vida.
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Hierarquia de necessidades de

Necessidades de
auto-realizagao | Economia de Experiéncias |

Cada vez mais, vivemos,
aprendemos e consumimos
mais neste nivel

Necessidades de

\ autoestima

* Necesidade de
comodidade e bem-
estar

Necessidades de
aceitagao social

« Desejo de notoriedade
« Propensio para a & superioridade

caga, esportes,
conquista

— * Necesidade de
. contato e afeto
Necessidades de

seguranga « Curiosidade e necesidade
de novos descobrimentos
* Instinto de defesa e "\ Instinto de imitagao \  » Busca de lucro
~_ OpOSiao (poder a 2
ec
[ oposicéo (pod & de identificagao onomico
"~ defender-se de...)
« Buscade
fisiolégicas $ Instinto de posse, independéncia e
acumulagéo + Busca de recreagao e liberdade

* Necessidade d
dever e de
servigo

+ Instinto de conservagéo prazer (provar, desfrutar)

(satde) + Instinto de

‘ ) seguranca e
« Instinto de preservagéo protegao
da espécie

| Adaptado de WAGE, JAN L: "sicologia y técica de o

w
conversacion de venta”. Ed. Deusto (2004) 3 la Pramide
2 secesicades ce il

Progreso do valor econémico

Maxima
Diferenciaciagao

<

Servigos

Z

‘ Bens

Posilgao competitiva

Sem diferenciaciacao

Mercado Premium
Preco

Por qué sdo tdo importantes as “experiéncias”?

« Criam uma complexa rede de associagdes na mente do
consumidor.

+ O que lembro melhor ...
... Um andncio para uma marca?
... Um teste de um produto de marca?

+ Permitem as marcas se diferenciarem umas das outras.

+ As empresas devem procurar criar experiéncias positivas e de
lembrar, o que significa conhecer o significado das marcas,
expectativas, motivagdes e limitagdes cognitivas dos consumidores.

As empresas podem gerir
estrategicamente experiéncias...

Marketing de Experiéncia

N/
Kindex HARLEY-DAVIDSON

POR UM MUNDO MELHOR

Andlise das experiéncias dos clientes

« Compreensao de como desenvolver a experiéncia do cliente,

Identificag@o dos pontos fortes e fracos (ineficiéncias, redundancias,
inconsisténcias)

* Melhorar a experiéncia que a sequéncia ocorre sem erros, com

suavidade

« Esta andlise deve permitir entender quais sdo os aspectos mais
valorizados na relagao.

.

Coloque-se no lugar do cliente, siga o processo passo a passo e
tente viver a mesma experiéncia de sua perspectiva.

Metodologia de andlise: Descrobrir os “Momentos da Verdade".
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Tipos de experiéncias

As experiéncias foram classificadas em cinco tipos (também chamado Strategic
Experiencial Modules) que formam a base do sistema de Marketing Experiencial:

Médulos
Experienciais
Estratégicos

=

Schmit, B. (1999)

Médulos Experienciais Estratégicos

(MEE)

Tipos de experiéncias

O Marketing de sensagdes apela aos sentidos, a fim de criar
é sensoriais através da visdo, audigdo, tato,

paladar e offato.

O Marketing de sentimentos  apela para os sentimentos e emogoes
dos clientes internos, com o objetivo de criar experiéncias afetivas,
que vo desde um pouco o humor positivo associado a uma marca, a
fortes emogdes de alegria e orguiho.

O Marketing de pensar apela para o intelecto, a fim de criar
é cognitivas, resolver problemas e criatividade
para atrair clientes.

Sentimentos

Agdes de marketing afetam experiéncias corporais, estilos de
vida e interagoes. Enriquece as vidas dos clientes expandir suas

éncias fisicas, do-hes formas de fazer
as coisas e estilos de vida.

Atuagdes

0 marketing de relacionamento inclui aspectos de sensagdes,
sentimentos, pensamentos e agdes. Se estende para além de
recorrer ao desejo de melhorar o individuo, a necessidade de
ser encarado de forma positiva pelos outros, estabelecendo
relagdes de marca forte.

Relacgdes

Como é possivel gerar experiéncias

EX PROs

Provedores de Experiéncia

MEE

Médulos Experienciais Estratégicos

= Comunicagdes: Publicidade ...

= Identidade visual, verbal simbolos
= Produto, Presenca

= Co-gestdo de marcas, patrocinio ..

« Sensagbes
« Sentimentos
+ Pensamento

+ Agbes = Ambientes: escritorios, lojas ...

« Relagoes = Web Sites

* Hibridos dos anteriores = Funcionarios: vendedores ...
A geracdo de 0 estratégi de ]

acoes e i ocorre através dos “Provedores de
Experiencia” (Expro). Os Expro sdo os componentes taticos. Com a
combinacdo do MEE e Expro tem-se a matriz experiencial - uma
fer de ji estratégi
Schmitt, B. (1999)

Schmitt, B. (1999)
Matriz Experiencial
o3
Ex Pros
Experience Providers
Matriz icagé Produtos Marcas Entorno Etc.
Sensagdes
LW Sentimentos Planejamento estratégico
£ de marketi b
= —— e marketing com base
nas experiéncias
Relagdes
Atuages | | |
Schmitt, B. (1999)

Para mais referéncias / praticas

Pine, J. and Gilmore, J. The Experience Economy. Harvard Business
School Press, Boston, 1999.

Schmitt, B. Customer Experience Management. The Free Press, New

York, 1999.

European Centre for the Experience Economy
http://www.experience-economy.com

Experience Solutions Consulting
http://www.solutionstalk.com/experience-solutions
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Ref.: DI SERIO, L.C; VASCONCELLOS, M. A. ia e Competitividad
Inovagdo e criagdo de valor. Sao Paulo: Saraiva, 2009. Cap.6-7.
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¥ Estratégia

uNICAMB

= Afualmente, o tema ‘“estratégia”
continua dominando a atencdo de
gestores, consultores e académicos.

Como definir ESTRATEGIA2

= A forma como pode ser vista estd

relacionada as circunsténcias internas da
empresa e de seu ambiente de
negocios.

- Estrategia 3
= Origem Militar AARTE
. i GUER]
“planejar e = P&s Il Guerra: atacar mercados e i
executar se defender dos concorrentes. |
mowmentos € = Anos 1960: planos especificos —
_ operacdes SWOT
visando alcancgar
ou monfer = Anos 1970: empresas japonesas —
posicoes competéncia operacional.
favoraveis ao
alcance de = Anos 1980: Posicionamento
objetivos Estratégico =» Porter.
pzjeevfli?]:gige = Anos 2000: Estratégia +
Competitividade + Adequagdo
ao cliente + parcerias com
fornecedores e concorrentes
= modelo “Ganha-Ganha” —,
A

=¥ Estratégia

uNICAMB

= Para cada organizacdo empresarial,
uma determinada teoria poderd ser mais
adequada que a outra.

= Sendo assim, existem diversas maneiras
de abordar o futuro

i, Perspectivas no campo da

A

-
“a¥

~a -estratégia empresarial

Cléssica Pre | Eve isté
Estratégia Formal Artesanal Eficiente Imersa
Racionalidade Maximizacao Vaga Sobrevivéncia Local
dos lucros
Foco Interno ( oI\"Tqucng/]go ni Externa Externa
(planos) P i 9 (mercados) (sociedades)
coes)
Processos Analitico Borgor_\ho / Darwiniano Social
aprendizado
Influéncias-chave Ecor?(.)m‘c/ Psicologia ch’”om,“’/ Sociologia
militar biologia
L Chandler; Cye!T e Mcr(‘:h; Honnone. Granovetter;
Autores principais Ansoff: Porter Mintzberg; Freeman; Whitle
‘ Pettigrew Williamson 4
Floresceu durante 1960s 1970s 1980s 1990s

NN E entdo?

UNICAMP

/7

Olhar para o mercado e buscar
oportunidades?22?

Explorar as habilidades e Competéncias da
minha empresa2?e?e
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*® Operacdes

A, O papel da Estratégia de

—— [ estratégia de produgao da
/" cstratégia operagso total ou macrooperagao
( donegiio deveria contribuirpara a
_ 9 N Estratégia de Negécios e ajudar
ngdes a darem a sua

= T~ ~ as outras funs
= J‘: "= |contribuigéo.
vV ~

estratigia \ (
\_sepap mark.ellnq

\/ D
oo TN e

_ - -
" Estategiade \ / Estratégiade N\ Eslrzieglade\

produgacdas produgacdas /\ \\ produgaatas /\

Ve mmeg.z ™~

\\ﬂﬂ )

A estratégia de
producao de cada
[microoperagao ou
unidade deveria
contribuirpara a
estratégia de producao
e ajudar as outras
unidades a darem sua
[propria contribuicéo.

Modelo de Slack

—f‘}'
) “ .y
uniEame Cone de areia
Custo
Flexibilidade
Velocidade ObigtiVOS
Confiabilidade desem;enho
Qualidade

’ ‘ Qualidade
Qualidade + confiabilidade

Qualidade + confiabilidade + velocidade

Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade
Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade + custo

&

%¥ Critérios de Desempenho

uNICAMB

@

U Compromisso entfre custo e

10 “trade-off" ao longo de

%¥ nivel de SEIVICO e s Sivens %

uNICAMB
conseqUéncia  da escoha

custo-flexibilidade, dentro
das  politicas  atuais  de
Custo manufatura e operagdes
Baixo
A mudanga para uma nova
curva necessita de melhorias
fundamentais nas politicas de
manufatura e operacées
Novo
Nivel
deCusto | _________________
Curva de
Trade-off
Atual
Alto
Baixo Alto

Nivel de Flexibilidade

-

"'f Valor

estratégias
ganhadoras
Alto
Tamanho do Inovadores de valor™
mercado

Conquistar o mercado
ampliado

ideranca
de custo

Baix

Diferenciagao

A, A viso de Inovagdo de

Baixo
Prego

Alto

QA
"'f Alto Valor e Baixo Custo

'[

Quais atributos Redugdo de custos ao
geralmente aceitos Cusios :> eliminar e reduzir

pelo setor devemos afributos

ELIMINAR?

Quais atributos
devemos REDUZIR
bem abaixo do
padrao do setor? Vantagens de custos em
= Vulue ) :> fung@o de altos volumes
Quais atributos \ Innovmlen /

devemos LEVANTAR

bem acima do

padrdo do setor?

Quais atributos que

ofereceu devemos criar atributos
RLARD. Valor pulu o Cliente
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o Estratégia do Oceano azul —

Inovacao de valor

Uma das méaximas deste livro
& a seguinte; «Nd0 concoma
com a concorréncia ~ torne-
a imelevante». Os autores
defendem que a solugao
para enfrentar a concor-
réncia nao & competir num
ambiente que denominam
como «oceano vermelhos,
no qual as empresas concorrem pelas vantagens
competitivas e pela conquista de quota de mer-
cado e lutam para se diferenciar; antes afirmam
que «as empresas que serao lideres no amanha»
séo aquelas capazes de criar <oceanos azuis de
crescimento no mercado»; ou seja, defendem a
«inovagao com valors, algo capaz de criar altera-
c¢oes no valor que ao nivel quer das empresas,
quer dos seus compradores, fazendo com que a
Fonto: A Estratégia do Oceano Azul, do W, concorréncia se tome obsoleta.

Chan Kim & Renée Mauborgne. Actual Editora, Renée Mauborgne/ W. Chan Kim, 296 pp.

+ KIM, W.C. e
MAUBIRGNE, R. A
Estratégia ~ Oceano
Azul:  Como  Criar
Novos Mercados e
Tornar a  Concor-
réncia Irrelevante. Rio
de Janeiro: Campus.
2007.

Dos livros para as lojas
i L criada

§\"ié §\"ié' pedos consultores W. Chan Kim ¢ Renée Mauborgne. para criar um novo modelo de

raldas, que chega s gbndolas em outubro

=¥ Estratégia do Oceano azul —— g e

uNICAMB

qumoo | pmmomsod O prtprns executes o imberly
MERCADO mapear o5 prodos | foram i s Durante sexs meses, um
Soporbesnas prateess. | grupde 15 G e s 1000
eaperpcises cntevsta  pescutorss e ors
- conumdores sobre e observand cendes s wpRTCas
Oceano Vermelho Oceano Azul , .
Competir no Mercado 2 existente Crizcio de um novo mercado. ES TrG Te i O d o DQSIMENTD | Comaactunds  ocmodskinbutyleastamsty
Preocupar-se com & Tornar 2 competiclo irrelevante oo eiender | mies o e comenss e
Focar nos clientes existentes Focar nos “nlo- i s | e
Trabalhar com a demanda existente/ | Criar uma nova demanda e uma nova Oceo no OZUI st | e e
ol sodescarte s nantecnnam et
parcela de mercado (market share) parcela de mercado (market share) :
Trabalhar com 2 relagdo criar valor | No trabalhar na relagdo criaglo de valor 3cm;agsm Descoberios s princios | Agds um dia inteiro de branstorm,
versus custo (trade-off) Versus custo vyl [l rroonsr i
(criagdo de valor a2 um custo maior OU | (criar os dois, mais valor ¢ menor custo) o6 As schajdes dovem sar'
cria¢do de um valor razodvel a um custo menttar s gastos e
menor) Lol
A compenhiz estd alinhada com & | A orgenizaplo esld alinhedz com @ E . ich A 550000 | ruretcros s
estratégia de diferenciaglo OU de custo | estratégia de diferenciago E baixo custo mpresas que criam novos nichos, VENCEDOR i s
aixo. fazendo a concorréncia um fator capeerect percetsda
. el o
irrelevante, encontram um outro Empeasees segundos.
caminho para o crescimento. forl ]
queavartagem

DU SOLEIL, CIRQUE DU SOLEIL,

uNICAME Fatores do Atual Mercado:

Diminvigao .
de pﬁbﬁco Espeh;it::ulos * Criada em 1984, por um « Criangas querem
Temdticos grupo de artistas de rua PlayStations
Uso de = Assistido por mais de 40 + Publico do circo cada vez
Animais milhdes de pessoas menor
. * Receita e Lucro cada vez
= Em 90 cidades no mundo menor
todo « Uso de animais no circo

Aumento
de Custos

= Ringling Brothers and
Diminvicdo Barnum &Bglley Circus
de Custos Demorou mais de 100 anos
para alcangar tais
resultados.

stas

famosos

Melhor infra-
estrutura
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“ REINVENCAO DO CIRCO "
Circo é para criancas?

O Cirgue du Soleil percebeu que, para
vencer no futuro as empresas devem
parar de competir umas com as outras

Afraiu adultos e clientes empresariais,
dispostos a pagar pre¢cos muito altos

8:58:44 19/
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= Circos fradicionais se fixavam na contratacdo
de palhagos e domadores mais famosos, o que
inflava a estrutura de custos dos circos.
Resultado era aumentar as despesas sem
aumentar as receitas.

= O Cirque du Soleil — criar um circo com mais
diversdo e vibragdo, a sofisticacdo intelectual e
a riqueza artistica do teatro.

8:58:44 29/

&, Cirque du Soleil
.,:“: -criando o Oceano Azul

Alto

Curva de valor do Ringling Bros. and Barnun & Bailey
Pl Aok

Curva de valor do
Cirque du Soleil
| -
%
*
b T T T T T
Prego Espetaculos | Espeticulos Vibracio Tema Virias
com animais em vilrios.  perigo produgoes
picadeiros Plcadeiro Ambiente Masicas
Astros. Descontos Diversio Adnico refinado para e dangas
circenses. pars grupos & humor 08 espectadores  artisticas

&, Modelo das 4 acoes
"‘ - criando o Oceano Azul

Grdfico da Matriz de Avaliagao de Valor Modelo das Quatio Agoes

Fonte: CHAN; MAUBORGNE, 2005, p. 29 Aspectos impordontes no criogso de

um Oceano Azl
REDUZIR Reinvengdo do conceifo
Quas airbutos devern ser INEVOGA0 & GgIegaGao de valod
mﬁ&“mw’" (oD Criagdo de nove nicho de mercodo
il AltG6o de pUbIco ainda No Usuario.

Elrninor 0 que é uim

Manter o que é essenciol

Actescantar caactersicas
inferessontes para agregar valor.

N
=¥ \/oltando ao Cirque Du Soleil...

"

Eliminar Elevar

*Astros circenses +Picadeiro Unico
*Espetdculos com Animais
*Descontos para grupos
«Vdrios picadeiros

Reduzir Criar

+Diversdo e Humor Tema
«Vibragdo e Perigo *Ambiente refinado
«Vdrias produgdes

*MUsicas e dangas artisticas

23~

ELIMINAR CRIAR
- o U OMDUIS MUNCA OfERCKICE | Novo MeIcaco:
dpereti oao s devem 1Pelo selor deverm ser 0rodks? | 106 bern definido além de
IMiNoacs?
- singuicridadie @ mensagem
consistentes.
ELEVAR
QUQiS DSOS VDM S0 SRVOT0S
\bern ocima dos padides seforais?
é"[; O Modelo Diamante de Porter
¥
uNICAMP Contexto para a O
estratégia e (o) L,
rivalidade da Q-
empresa 120

Condigges dos +  Massa gritica de

Condigdes da

fatores forneceldores capazes,
(recursos, no clusfer demanda
3 - Presendade
msumos) aglomerados, em vez

?a de setotes isolados
S,

Clientes locai
. cursos humanos sofisticados gfexigentes
= Red\sos fisicos Setores = Necessidgfes dos

client ue antecipem

* Recursbgde conhecimentos correlatos e de as essidades que

*  Recursos dbggpital apoio girGo em outros

* Infra-estruturaf lugares

= Infra-estrutura cientific = Demanda local com
tecnolégica segmentos

Fonte: Porter (1990). especializados
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‘;.\é' e aumento da Produtividade

Reduzir

Aumentar

P S oy
¥
UNICAMP t?:i;’
srmgan
Agrupamentos e |
. e 4 Cotn Claos
Empresariais y o il || =
Arranjos Produtivos E s
Locais (APL) no Brasil — H g
RONDONLA S o Cafrges
e
o g

Aumentar o nimero
de unidades

Aumentar o valor do

portfolio

Reduzir custos com
méo-de-obra

Reduzir demais
custos

OAumentar eficiéncia
do trabalho

DAumentara
utilizagdo do ativo

QvVender novos
produtos e servigos
com valor adicionado

QMudar para
produtos e servigos

QSubstituir o capital
pela méo-de-obra

QuUsar a mao-de-obra
mais eficientemente

P PARANA SAOPAULO L ESPIRITO
Exrglom e = dowes \TUSGERAS || | SANTO
el I N e
Fonte: Ministério do D Indistria C
i Exl
W Foco nas competéncias essenciais
§\ ,é (core competences)
“a¥
unicAMP
Modelo conceitual de Negocios de Hamel
Interface com o E E 1 [Rede de Valor
Cliente
* Efetivago e suporte  Missio " Ci nci: " F
* Informagio e insight * E scopo de. " Ativos Estratégicos " Parceiros
* Dindmica do i ssenciais * Coalizdes
" Estrutura de Pregos i
Potencial de B éncia/Excl i i [
Impulsionadores de Lucro
Beneficios para os Fuga da convergéncia | [Harmonia entre os’ Retomos crescentes,
d do modelo de componentes do ibloqueio de concorrentes,
custos de produgio negicios modelo economias estratégicas
e, | |
T MEDIDAS PARCIAIS DE DESEMPENHO

de maior valor
adicionado no
portfolio

OReduza os custos
com estoque, custos
com iméveis, capital
degiro e etc.

OEliminar
desperdicio,
retrabalho e
atividades que nio
agregam valor

N e
%.\é- Competitividade
unicams Fatores Criticos de Sucesso
Inovaciao ' [
o Sistémica
Flexibilidade Ou
Quantica
Tempo Auténoma
Qualidade Melhoria
Continua:
Custo FDeA

|QUALIDADE " CONFIABILIDADE || VELOCIDADE || FLEXIBILIDADE || cusTo |

'_
1
Fl
1

[ N

1 - % Defeitos 11 - % entregue no prazo |1 Temp 11 -Tempo 11 Custo Médio
1 -% Reclamagdes 1 - Atraso médio || -Lead time Pedido 1 -Gama de produtos |1 -Eficiéncia

1% Refugo 11 _Proporgéo de produt " 11 Tempo de troca |1 -Produtividade

1 -indice de satisfagio ! estoque || -Freqiiéncia entregas 11 -Tamanho médio do lote 1! % utilizagao da
:-Tempo médio Falhas :: - Aderénci 5 i J: ~Tempo mudar programagéo |Lcapacidade

| Comparar contra padroes de desempenho |

-

&“"é CLASSIFICACAO DOS FATORES COMPETITIVOS
¥
UNICAMP
Fatores Fatores Fatores
Ganhadores de Pedido Qualificadores Pouco Relevantes
/ Beneficio Beneficio Beneficio
Competitivo Competitivo Competitivo
Nivel
qualificador
b
[ e
Desempenho Desempenho Desempenho
no critério no critério no critério
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«.\: Escala de nove pontos -

LA importéncia
[ CRITERIOS GANHADORES DE CLIENTES]

'I

1. Proporclon}a Vantagem crucial junto aos clientes .
2.Proporciona importante vantagem junto aos clientes - sempre cbnslderado
3.Proporciona vantagem ttil junto aos clientes - normalmente considerado
%
\

)

[ . . ot
4.Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor
5.Precisa estar em torno da média do setor
6. Precisa estar a pouca distancia da média do setor /

[ CRITERIOS QUALIFICADORES

[ CRITERIOS MENOS RELEVANTES ]
/

7. Normalmente ndo considerado;pode tornar-se mais 1mportaf]te no futuro
8.Muito raramente & considerado pelos clientes
9.Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera

¥ Escala de nove pontos -
peame desempenho

[ MELHOR DO QUE A CONCORRENCIA

1.Consistente-e conslderavelmente melhor que nosso melhoNoncorrente
2. Conslskente e claramente melhor que nosso melhor concorrente\
3.Consistente e marginalmente melhor que nosso melhor concorrente

\

(IGUAL A CONCORRENCIA ]

4/ ‘Com freqiiéncia marginalmente melhor que nosso melhor concorrente |
5.Aproximadamente 0 mesmo da maioria de nossos concorrentes
6. F\(equentemente a uma distancia curta atras dos principais concorrentes

/

[ PIOR DO QUE A CONCORRENCIA | S

7.Usual e marginalmente pior que a maioria dos principais concorrentes
8.Usualmente pior-que a maioria dos nossos concorrentes
9.Consistentemente pior que a maieria-de nossos concorrentes

\\V _Matriz Importancia X Desempenho

i :a T I
c
§ | | Melhor que2 || EXCESSQ? ®
8 3 DEQUADO
g L
—
g L
o
4
% 77 | APRIMORAR ]
§ 8 yd
2 Pior que 9 4 URGENCIA
g & \
H 9 8 7 54 3(2 1
2 Pouco Qualifica- || Ganhadores
Relevantes dores de pedidos

Importancia para os Clientes ]

unig|

&V, Matriz Importancia X Desempenho
Y

£ T P T [ iexbunanioo redpero
2 /
Melhor 2 Y QUALIDADE DA[ENGENHARIA
ue
ol & 9 3 // uaLapEDd PRODUFO
o= pu—r
ZEZ 4| rextpiibang e voqume + —
=4~ —
o
E?&” Mesmo 5 //
= 0 apne L
0 E % 5] CONFIABILIDADE DE ENTREGH!
@S 7 PRAZO DE COTAC:
(=) 8 PRAZO DEENTREGA L ] yani
Pior |8
= que 9 PREGO/CUSTO FLEXTB] nnAnrlnr}_‘Nr EGA*
8 ! 4 5 41 3721t
< Pouco Quallflca- Ganhadores
Relevantes dores de pedidos
[ IMPORTANCIA
paraos
{baixa CLIENTES alta

=< Pag.86 >>>
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)
e g T 1 ] FLEXIBLIDADE DO PROJETO */
2 N y/
Melhor 2 Y QUALIDADE DA/ENGENHARIA
< que 7
g - G 3 4/ / 1
EZ FLEXIGILIDADE DE VORUME® —
E Sdd 4 —
E % E Mesmo 5 [
50 que
20 (6] coneisnmdpenif ...4, ]
=4 PRAZO DE PTACA
a5 7| rragoneexufon b
Pior |8 X
= que g|recofeusto FLEXTH] .mn?ifwm EGA
— & | 4131211
«_Pouco Qualifica- Ganhadores
Relevantes dores de pedidos
[ IMPORTANCIA
‘ paraos
baixa CLIENTES alta

_\3‘"3 Planos de acao




Gestao da Qualidade
Projetos de Produtos e Servigos

QFD
Quality Function Deployment

Prof. Luciel Henrique de Oliveira
luciel@uol.com.br
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A Mudanca no Cenario Global

« Competi¢ao acirrada
« Clientes mais Exigentes
« Rapidez no tempo de resposta do cliente

A

+ Diminuig¢ao do ciclo de vida dos produtos
» Diminuigao de tempo nos ciclos de desenvolvimento
« Ciclos de produgé@o menores
« Retornos rapidos

“A tinica certeza que temos hoje
€ que tudo vai mudar”

Exemplos de produtos

\’

v e Sk

Item Chave de fenda Patins Impressora New Beatle Boeing 777
Produgdo anual 100.000 100.000 4 milhdes de 100.000 S0u
unidades Unidades Unidades unidades unidades
Ciclo de Vida 40 anos 3anos 2 anos 4 anos 30 anos
Prego de venda $3 $200 $ 300 $ 17.000 $ 130 milhdes
Namero de 3 35 200 10.000 130.000 partes
Componentes partes partes partes partes
Tempo de 1ano 2anos 1.5 anos 3.0 anos 4.5 anos
Desenvolvimento
Time Interno 3 pessoas 5 pessoas | 100 pessoas | 800 pessoas | 6.800 pessoas
Time extemo 3 pessoas 10 pessoas | 75pesscas | 80D pessoas | 10.000 pessoas
Custo do $150.000 $750.000 $50 milhdes | $400 milhdes $ 3 bilhdes
desenvolvimento
Investimento na $150.000 $1milhdo | $25 mihdes | $500 milhdes $ 3 bilhdes
produgdo

Como interagem os membros da
equipe de Projeto de produto

- ~

/ N

' Engenharia A\

ATRATIVO \ +_ RENTAVEL

e PRODUTO

/" \_ baseadoem AN
/ \necessidades \
/ %p “de mercado
“ \ ¥
‘ ‘75>> A\ ol
L%

AN
ECONOMICO

O produto néo pertence a ninguém em particular, dentro da equipe de DP

Tudo comecga e termina no
consumidor.....

PROJETO de i
PRODUTO —>» PRODUCAO r— CONSUMIDOR

©




<<< P4g.88 >>>

Geragéo do conceito

Taagem Etapas de Projeto

Projeto preliminar de PrOdutO

Avaliacioe
melhoramento

Prototipageme
projeto final

Geragéo do
conceito

Projeto preliminar

Avaliacao e
melhoria

Prototipagem e
projeto final

|

| Conceito |

Pacote |

Processo |

Geragéio do conceito

1| Fontes de Novos Conceitos

Projeto preliminar

Avaliaca Al i
melhoramento Anélise das necessidades Pesquisa de

Fax

Prototipageme dos consumidores Mercado (grupo de foco)
projeto final /

Font
‘ S
Walkman

Telefone Celular
Relo

Digital

Departamento
de Marketing

Idéias dos Funcionarios Sugestdes dos
Clientes
Idéias de pesquisa Acoes dos
e desenvolvimento ,\ Concorrentes
(Engenharia Reversa)

Idéia |

Objetivos de desempenho

Nigel Slack,

Geragéo do conceito

Triagem

Da Idéia ao Conceito

Projeto preliminar

Avaliacioe
melhoramento

Prototipageme

1. Qualidade

3. Velocidade

5. Preco

4. Flexibilidade

2. Confiabilidade

projeto final
Férias de aventuras para
criangas de 10 e 12 anos
Forma
Forma global do
produto ou servigo
Funcao

A maneira como o

produto funciona +duragéo de 1 semana;

*com acomodagao;

Beneficios . o A
As vantagens para multiatividades;

o consumidor ~aventura;

Propésito «ambiente seguro;

A necessidade a

*para criangas de 10 e 12 anos
ser satisfeita

*meninos e meninas;
+longe dos pais.

Um conceito é o conjunto de beneficios esperados

Geragéo do conceito

‘Triagem

Projeto preliminar

Geragao do conceito

« Conceitos Aceitaveis

Triagem -
Profeto preminar Triagem

Componentes do pacote

Avaliacdoe
‘melhoramento
Prototipageme.
projeto final
w Grande numero de
Avaliagoes opgdes de projetos
o) o]
Nivel de
e Incerteza do
Crivo de Marketing projeto
L o —
Crivo de Produgao g
[ m
Crivo Financeiro Volume de
 — recursos
Um projeto comprometidos|

Especificacdo
do conceito

miifEREo * Projeto do Modelo
Prototipagere * Projeto do Molde
« Projeto do Protétipo
Projeto preliminar Componentes do processo
« Projeto do Ferramental
) « Projeto do Processo
PT Cruiser

Produto final

Prototipo




Geragéo do conceito

E— Componentes do pacote
Projeto preliminar « Projeto do Modelo

Arallasios « Projeto do Molde
‘melhoramento

« Projeto do Protétipo

oot Projeto preliminar Componentes do processo

« Projeto do Ferramental
« Projeto do Processo

« Especificagdes dos produtos

| Avaliagéo e Melhoria | ¢ processos melhorados

Protétipo
Projeto Final
Conceito H Pacote |‘ ‘l Processo |‘

Produto final N
Conceito Final jolde Findl Processo Desenvolvido
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Geragéo do conceito

« Produto final Aprovado

‘Triagem

» Molde Final Desenvolvido

. — « Processo Final Aprovado
dicliagice, P".OIOUP_O « Desenhos e catalogos
Prototpagems Projeto Final Aprovados
pvolexaﬂml/ l \

| conceito || Pacote | | Processo |
| Lote Piloto ” « Manufaturabilidade

» Matriz Aprovada

* Processo final Aprovado
« Ferramental Aprovado

* Recursos Adquiridos

* Produto para Show Room

« Produto para Revenda

« Produto para Fotos

« Estoque formado para
langamento

‘| Langamento

'& Caso Gillette Mach 3

* Recursos gastos para criar o Mach 3
¢ Custo do projeto: 1 bilhdo de dolares
Tempo de P&D: 6 anos

Cientistas envolvidos: 500

¢ Componentes patenteados: 35

Onde ha mais chance de falhas?

Principais causas de erros de Projeto
Gaps da Qualidade em Servigos

QFD
Quality Function Deployment

Visa a Garantia da Satisfacao
das Necessidades do Consumidor

Ferramenta utilizada

para traduzir a “voz do consumidor”

em especificagdes de projeto.

Desdobramento da func¢do qualidade
Quality Function Deployement (QFD)
Definicdes

E um modo sistemético para assegurar que as demandas
do mercado ou clientes
(requisitos, necessidades, desejos)
sejam precisamente traduzidos
em requisitos técnicos e acdes
em cada estagio da empresa.
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Desdobramento da func¢io qualidade
Quality Function Deployement (QFD)
Histérico

S MITSUBISHE

Conceito surgiu na Kobe Shipyard Mitsubishi Heavy Industries
Limited no comego da década de 1970.

O termo desdobramento, em japonés refere-se a uma extensao
ou alargamento da atividade.

QFD significa que a responsabilidade para produzir um
item de qualidade deve ser repartida por todas as partes de
uma empresa.

enfoca a necessidade de se iniciar o desenvolvimento de um
produto ou servi¢co com objetivos claros que poderdo até exceder
as necessidades dos consumidores.

Definicao QFD

+ O QFD é uma ferramenta poderosa, com uma metodologia formal, que
tem por objetivos principais:
— escutar os clientes para compreender exatamente quais séo as suas
necessidades

— determinar qual é o melhor caminho para atender a essas
necessidades utilizando os recursos disponiveis

— identificar qual é a situagdo em que a empresa se encontra sob o
ponto de vista do cliente e também com relagéo a concorréncia.

+ O QFD E UM PROCESSO DE PLANEJAMENTO!

+ O QFD E A PONTE ENTRE A EMPRESA E SEUS CLIENTES!

O que acontece tradicionalmente no
projeto de um produto ou servigo?

A) Reprojeto pelo fato de a saida(produto ou servi¢o) ndo
atender as demandas do mercado

b) Modificagdes constantes de engenharia por que a saida ndo
atende as especificagoes

¢) Solugdes de curto prazo - “um jeitinho” para apagar o fogo.
Através do uso do QFD, leva-se mais tempo para definir a
saida, o entanto o ciclo total do projeto ¢ menor.

21/12/2015 Prof. Luciel Henrique de Oliveira 21

O que acontece tradicionalmente no processo
de um produto ou servigo...

No ocidente...

A voz do executivo ou do engenheiro € a que prevalece, ou
seja, os padrdes sdo estabelecidos por eles.

No Japao... .

A voz do consumidor comanda todas as atividades.

21/12/2015 Prof. Luciel Henrique de Oliveira 22

QFD nio é:
- Uma fung@o de controle de Qualidade
- Aplicavel somente & manufatura

- Aplicavel somente a um novo produto

b 4

Beneficios do QFD

Representa uma mudanca:
do CQ com orientagdo de controle de processo
para o CQ de projeto de produto e processo.

21/12/2015 Prof. Luciel Henrique de Oliveira 23

Beneficios do QFD

 Cria um forte enfoque no consumidor

* Os objetivos dos produtos baseados nos requisitos do

consumidor n3o sdo interpretados incorretamente em
estagios subseqiientes

» Estratégias particulares de marketing ou “pontos de venda”
ndo sdo perdidos durante o processo de tradugdo desde o
marketing, passando pelo planejamento e depois pela
execugao.

* Pontos importantes de controle da produ¢do ndo sdo
esquecidos - tudo o que € necessdrio para atingir a saida
requerida € atendimento e colocado no seu devido lugar.

21/12/2015 Prof. Luciel Henrique de Oliveira 24
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Relagido entre TQM e QFD ‘
L .
Beneficios do QFD
. LADO SATISFACAO
* Uma grande eficicia ¢ alcangada porque a interpretacio HUMANO DOS
. L o QM QFD —»| CONSUMI-
incorreta dos objetivos do programa, estratégia de TADODAS DORES/
marketing, e pontos criticos de controle e a necessidade de = TEeNiC Ag CLIENTES
alteragdo sdo minimizados.
* Aumento da satisfacdo do cliente e da fatia de mercado. O QFD PODE SER USADO PARA IDENTIFICAR
~ . ~ . E SATISFAZER AS NECESSIDADES DOS
¢ Redugido de 30 a 50% nas modificagdes de engenharia CONSUMIDORES INTERNOS
* Redugdo de 20 a 60% nos custos de inicio de produgdo
~ . . . Saidas que
v Necessidade
* Redugido de 30 a 50% no ciclo de projeto de produto s Empresa satisfazem os
~ . . — — A
* Redugdo de até 50% no atendimento dentro do prazo de consumidores C““S'll"“d“es’
. ient
garantia. 1 s
* Usa informacéo dos concorrentes de um modo eficaz Aces e objetivos internos devem
* Prioriza recursos // Promove o trabalho em equipe _estar localizados nas coisas
importantes que satisfazem os
21/12/2015 Prof. Luciel Henrique de Oliveira 25 2171272015 consumidores/clientes 2%

Desdobramento da Fun¢ao Qualidade - QFD
O QUE o cliente quer e COMO realizar

0 QUE 0S /\
CONSUMIDORES

DESEJAM 1

Correlagédo |
técnica

s [Imporla_ncia ! | Caracteristicas do
v _ relativa | : produto
N B Matriz de
|| relacionamento

¥ ESPECIFICACOES

Importancia

QFD
Quality Function Deployment

Correlagao
W Fortemente positiva
O Positva

X Negativa

Ex.: Q F D - Porta de automével

O QUE OS CONSUMIDORES DESEJAM?

x

+  Fechar facilmente §s ST " Eo =
88|le |2 |%2|3 3 | Avaliagao competitiva
+  Ficar bem fechada Ssls |5 |g2|s |2 X-Nés
. . sgl82|es g N ”
« Abrir facilimente 2oy 8128|5858 |5g| & [N
+ Ficar aberta em ladeira . heisies oo [S8|28|F8 SEZE| B || geonghe,
«  Nao fazer barulho Facildo fecharporfora | 7 | Il | IO X A8
+ Na&o entrar 4gua na chuva Ficar aberta emrampa | Ll "y
) Faci do abrir B o ™ s
+ Ter apoio para o brago
Néo permite vazamento| 3 | | | | A / B
+ Ter porta-embrulhos
Silenciosanaestrada | X A B
+ Serleve o o
Pe dei P Escala de importancia
. Ser Segura ‘208 do Importincia mm € € ‘9 2 (10 é 0 mais importante)
«  Ter vidro elétrico rapido Vatorsameta g2z |5 |82l |z
« Abrir por controle remoto E A g;f -
i ci|f5|e8 8|25 |3z
+ Ser macia
s oA )
* etc Avaliaggotécnica E> I [
(56 0 melhor) H x
i




Dinamica do QFD
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DINAMICA DO QFD

’ Priorizacio dos itans
‘ Principais que serdc

Phanejamento
das Operacdes
desdebrados na fase

seguinte.

QFD - Seqiiéncia Bésica

A VOZ DO CONSUMIDOR Necessidade do
The Voice of Customer

consumidor
de acordo ¢/ suas
préprias palavras

DESDOBRAMENTO DA QUALIDADE DO PRODUTO
Product Quality Deployment

Atividades que tornam a
voz do consumidor em
caracteristicas correlativas

CARACTERISTICAS CORRELATIVAS
( Counterpart Characteristics)

Caracteristicas correlativas
em linguagem técnica

PARTICIPACAO DA FUNCAO
TABELAS DE
QUALIDADE QUALIDADE
(Quality Tables) (Deployment of the

Quality function)

Ref.: Abreu, ES. QFD-Desdobramento da Fungio Qualidade — Estruturando a satisfagdo do cliente
R AE - Revista de Administracio de Empresas. FGV: S.Paulo, v.37, n.2. P47-55 Abr./Jun. 1997

Fluxo de informacao do QFD

NECESSIDADE DOS CONSUMIDORES/CLIENTES
REQUISITOS DO PRODUTO

CARACTERiSTrCAS CRITICAS

PARAMETROS-CHAVE DOS PROCESSOS

CONTROLES DE PRODUGAO

21/12/2015 Prof. Luciel Henrique de Oliveira 33

QFD - Desdobramento Geral
Exemplo: “pizza”

Projeto do

Produto
Tempo de sova
Temperatura
Desdobramento Tempo de descanso
Fase 1 em X
. Forma de sovar
Planejamento ng_as iase 3 Treinamento
- rocesso
Naio dobra -
B X Fase 2 Planejamento
macia Componentes dos
X Espessura rocessos
Espessura Elastici
asticidade Tipo de farinh: 3
. PO de farinha Planejamento das
Elasticidade X Fermento O] ~
. Tipo de leite perag‘f,es
Tipo de X roducao’
farinha Tempo de sova Fase 4
Temperatura - -
Fermento Tempo de descanso | OPeragdes de produgio
Tipo de leite »

do da voz do i 40 das ativi arias
em caracteristicas de controle p/ assegurar a qualidade exigida pelo
do produto acabado consumidor
QFD - Como desdobrar
Desdobramento Geral
Projeto do
Produto
Desdobramento
Fase 1 em
Planejamento| Pecas
Fase 2 Planejamento
Componentes | dos —I
rocessos
- / Fase 3 Planejamento das
Parametros para Processo Operacbes
Qualidade do produto (produgao)
Orientados para o
. Fase 4
Cliente (em cada fase < <
do processo). Operagdes de produgio
P . Prof. Luciel Henrique de Oliveira 34
Figura 2
O DESDOBRAMENTO DO QFD
i Massa dei Espessura: 3.5mm
Pizza / - Elasticidage
T - impontsncia para o cliente reiacoes |
[Wa0 Dobra _lzl 9.0 | @= reacas tore |
[Emca la[ Tl 72 "efhom | ©= reragao mesia
| etc

tipo de leite | 4 = reragao traca
ote | =nactemrelacac |
[ Trforemrelacto |

fase 1 Y

| tempo g6 sova: 7 min
| temperatura

fase 2 ; .
componentes ' ). tempode descanso
o={ Formento 30 g
T torma de
Tigo de leite torma
parametros para / L

qualidade do produto fase 3

orientados para o processo v N |
cliente (em cada fase do o | Tompo oo sova (@10
processo) ~— N

L]

fase 4
operagées de produgio

el layqu{ de apresentacdo desta figura se baseou em trabalho. nio publicado,
de José Amaro dos Santos. doutorando da EAESP - FGV.
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QFD - Desdobramento Geral

Exemplo: “presunto”

Projeto do
Produto
Genética animal
Manejo
Temperatura
Fase 1 Desdobramento Tempo de descanso
. em X
Planejamento Pecas Fase 3 Forma de criagio
CorR Processo Racio
or Rosa I
- . Fase 2 T E
E macio P 0
£ tenro Componentes dos
Cheiro bom Tipo de carne processos
X Temperos Raca do sui
X a do sufno -
Tipo de came Cozimento “Receitas” PIane;amer:to das
Temperos X Tecnolog. Produgiio Operagoes
P X roducéo,
Cozimento Raga do suino Genética do animal (p g40)
“Receitas” Mancjo Fase 4
- Temperatura SV -
Tecnolog.produgio Tempo de descanso Operagdes de produgdo
el 37

Causas de fracasso no desenvolvimento de produtos

I}

s

RAZOES PARA O FRACASSO NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

PRINCIPAIS CAUSAS

SEUS RESULTADOS

L de dos
clientes, 08 quals geralmente expressam seus
desejos de forma indefinida e fragmentada,
€ por iss0 suas expectativas sio normsimente
vagas e nio formuladas:

qualidades
requeridas pelos clientes;

dificuldade - éntase na g
expostas i
numericas, necessarias para especificarum | importantes;

produto;
transferéncla incompleta de informagbes

do inicio do processo de desenvolvimento

(marketing etc.) 30 seu fim (produgio etc.):

decisées importantss sobre produtos sio
delegadas a técnicos com pouca visie do
mercado e, as vezes, do processo
(principalmente decisoes relacionadas

4 produgdo);

eq
caracteristicas priofitarias a serem
desenvolvidas, pontos criticos a serem
solucionados & em comparar o5 progutos
com os concorrentes.

2 da impontancia eritica
dos aspectos relacicnados com a engenhana
de produgio.

Ref.: Abreu, ES. QFD-Desdobramento da Fungio Qualidade — Estruturando a satisfagdo do cliente
R AE — Revista de Administragio de Empresas. FGV: S.Paulo, v.37, n.2. P47-55 Abr./Jun. 19

Requisitos do Cliente
“Cafezinho”

Requisitos
do cliente

iy

Importancia

Para o cliente

Quente 10
Estimulante 4
Saboroso 8

Baixo preco

Matriz de Relacionamento
Relacionamento dos “O que” e “Como”

Requisitos do ©
i gl e s |2 |2 2
projeto | 85| 5| £ |5, (5| £ ¢
— sG5| § 5|52|55 8| 5
Requisitos do sel B | S |g8|es| 3 8
. e 3
cliente 1 Es| & | 2|8 |8 &
Quente 10 OO
Estimulante O | O A O
Saboroso 8 O|A|O] A
Baixo preco 2 o110

Requisitos do Projeto
Requisitos do °
rojeto sg| g s e |2 2
o =1 HERE A M PAE A
« - [}
Requisitos do Sol 8| S )85|8g| 3|2
e 8s| £ | 8 |E®|EZ| g |3
cliente ﬂ Eg| @ 218 |8 E
Quente 10
Estimulante
Saboroso 8
Baixo preco 2
Correlacao Técnica
Relacionamento dos “Como”
9 9 Correlagio:
Requisitosdo (52 | o | o s | 8 © Fore
et c2| 3| £|8 |E S Positive
projeto = 55 | £ | 3 |E _|Ea| 2|0
c°| o S |c8|6E| o | E Negativa
Requisitosdo [ € | § Sl8g(8g| 3|32 4 Muito negativa
cliente N : |5 218" § *
i ﬁ 2|8 [0 g
Quente 10 OO
Estimulante 41010 JAN @)
Saboroso O O

Baixo prego

»
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Analise Competitiva Estabelecer Importancia
Benchmarking Externo para 0s cllentes
*
OF
X SCORC
@@O+ S §§ gl s o e _§ Aval)i(afi’\‘oé 5cempeni:iva
projeto i g 2 §5(8¢ 2 ] A= Concorrente A
. o o o B = C B
Requisitos do | o © o Avaliagdo competitiva Requisitos do |§ § RS g2l o3 ‘5é°0mme“l'::’e';“e
projeto =, (28| 5| £ |2 (& | B X—Nes : Sl 2| SIEC8T| ¢1°
S| B|2|E_|8a| €| o A= Concorrente A cliente Flo |° [
fisi °o| 8| &8|82|85 3|8 B - Concorrente B i 2 3 4 5
Requisitosdo 85 | 2| G |88/188| 8|35 | (L0000 Quente 10 0O|0O A B
clienteﬂ [ 5"’8 g= N
® |° & T2 35 4 3 Estimulante 4 |1OOIAIO A B
Quente 10010 A B Saboroso 8 |[O|A|O|A AB
Estimulante 4 1010 A O A B Baixo prego 2 OO |s A
Saboroso s |O O AB Importancia Absoluta | 198 | 74 | 76 | 20 | 18 | 6
Baixo prego 2 (Gl ORE: A Importancia Relativa | 10 | 30 | 20 | 40 | 50 | 6°
. i Determinar Meta
Determinar posicionamento -
de Especificacoes
*
OF
XXX e
— S — — @ X©
Req . DSP:”") 'gg S| gle £ g Avaiﬂm:ompe""vﬂ Requisitos 4o -i P i vatacie compastve
projeto 25| & | 2|5 |2g 2 g | A-Concorenten projeto sy g_ H ; £ E A eConcararo A
o o o = a5
Requisitosdo |E2| £ | g |25|28] 32 Goomanon " R onee o E5 % 8 ég HE § et
FE&| & | S|EQ |8 g2 clente g 21 =) & S| E7
clienteﬂ Fl®|8 |0 o ° (I
a i 2 3 4 5 Quente 0@ 0 A B
Quente 10 O O A Estimulante Telel A o A B ‘/
Estimulante 410|0|AO A B Satme Telnien 2
Saboroso 8 | O A O A AB Balzo prego z NEIN .
Baixo pre¢o 2 OO0 |8 A Importnga Absolvta | e | 7o | % | m | W | &
Importancia Absoluta | 198 | 74 | 76 | 20 | 18 | 6 inporiscakeiia (v ]e
3 I
Importancia Relativa | 10 | 32 | 20 | 40 | 5¢ | 6° Meta de Sz |22 z|E
especificagbes FRE-RE-AR-1 4R
|- | R ®
Product Planning Matrix QFD
A Quality Function Deployment
FGV
EAESP
REQUISITOS
TECNICOS
g8
Bt B
&’-85 s i
il Sa _ |50 Frocesso
83 3
FASE 1 §§ £
PLANEJAMENTO z= B
oo pe
PRODUTO FASE 2 E &
PROJETO DO s
PRODUTO hd
FASE 3
PLANEJAMENTO
PROCESSO e
PANEJAMENTO
DO CONTROLE
DE PROCESSO
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Quality Function Deployment

(desdobramento da fungdo qualidade)

—— T QFD - Desdobramento da Funcéo Qualidade

Direcdo ou Meta Técnicas correlagio Vendas Planejada

de Melhoria

- planejamento do produto (requisitos dos clientes e do
produto/servigo)

Grau de
Importancia

Diagrama de
correlacso -

- desdobramento das partes (que's X como's)

- planejamento do processo (que's X como's)

Requisits
“Voz do Cliente”™

o ) \ - planejamento da produgéo/servico (que's X como's)
agrama de
Relacio

Benchmarking

Dificuldade
Técnica

Qualidade T g
Projetada

Diagrama de Pareto
- & Priorizacso

http://www.qgfd.com.br/

QFD

Aplicacao prética

Quality Function Deployment

Aplicar o QFD para otimizac¢io de um sistema de producio /

servico que vocé conheca bem. + Software gratuito - Tutorial

+ Video mostra como navegar na casa da qualidade, QFD.

a) Levantar problemas (pelo menos 3) + E um tutorial sobre como ler o help, inserir requisitos, agrupar
b) Definir objetivos de melhoria requisitos, inserir comentarios, personalizar as cores, inserir
caracteristicas, agrupar caracteristicas, inserir concorrentes,
definir a meta de melhoria, correlagbes e relagbes entre
requisitos e caracteristicas técnicas. Priorizar as caracteristicas

c) Fazer o desdobramento da funcio qualidade:
- planejamento do produto (requisitos dos clientes e do

produto/servico) técnicas para melhoria.
- desdobramento das partes (que's x como's)
- planejamento do processo (que's X como's) + Download do software em www.qgfd.com.br

- planejamento da producdo/servigo (que's x como's)

+ => http://youtu.be/gyGj6C_50RQ

Referéncias

« FITZSIMMONS, J. A. e FITZSIMMONS, M. J. Administracdo de
Servigos, 4a.Ed. Porto Alegre: Bookman, 2005

+ GRONROOS, Christian. Marketing: gerenciamento e servicos : a
competicdo por servicos na hora da verdade. Rio de Janeiro:
Campus, 1995.

« HESKETT, James L. et al. Servicos Revolucionarios: mudando as
regras do jogo competitivo na prestagdo de servicos. Sao Paulo:
Pioneira, 1994.

+ LOVELOCK, Christopher H. Product Plus: produto + servigo =
vantagem competitiva. Sdo Paulo: Makron Books, 1995.

« RAMASWANY, Rohit. Design and Management of Service
Process.Reading: AT&T, 1996.

« SLACK, Nigel et al. Administragdo da Produgéo, 2a. ed.. Sdo Paulo:

Ed. Atlas, 2002.
QFD INSTITUTE Q
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Gestéo de Operacgdes / Projetos / Qualidade
Prof. Luciel Henrique de Oliveira

Caso Gillette Mach 3

Desde a sua fundacdo, em 1901, o sério compromisso da Gillette com a inovacdo vem mantendo a
lamina da empresa bem afiada. A Gillette € mais conhecida por seu dominio absoluto sobre o mercado
de laminas de barbear. No entanto, todas as suas divisdes — pilhas Duracell, cosméticos e artigos de
higiene pessoal com a marca Gillette (Right Guard, Soft & Dri), produtos de papelaria (canetas Parker,
Paper Mate e Waterman), escovas de dente Oral-B e aparelhos elétricos Braun — compartilham
caracteristicas comuns: sdo todas rentaveis, crescem em ritmo acelerado, sdo a niumero 1 em seus
mercados mundiais e sdo ancoradas por um fluxo constante de ofertas de produtos inovadores. Zeien
prevé que, em pouco tempo, 50% dos novos produtos da Gillette serdo produtos que nao existiam ha 5
anos — isso corresponde a duas vezes o nivel de inovacao encontrado na média dos fabricantes de bens
de consumo. “A Gillette € uma maquina de produtos novos”, diz um analista de Wall Street.

Na Gillette, as novidades ndo surgem por acaso. O sucesso de novos produtos comega com a cultura de
apoio a inovacdo amplamente disseminada por toda a empresa. Enquanto muitas empresas tentam
proteger suas séries de produtos bem-sucedidos, a Gillette incentiva a inovacdo, mesmo que resulte na
canibalizacdo de seus produtos de sucesso ja estabelecidos. “Eles sabem que, se ndo descobrirem um
NOVO sucesso, outros o fardo”, observa um consultor do setor. A Gillette também encara erros e situacdes
sem saida como parte normal da criatividade e da inovacdo. Ela sabe que é preciso gerar duzias de
idéias de novos produtos para conseguir um Unico sucesso no mercado. A empresa despreza o que
Zeien chama de “adicionar bolinhas azuis ao sabdo em p6” — acrescentar caracteristicas supérfluas a
produtos ja existentes e chama-los de inovagfes. Entretanto, incentiva seu pessoal a assumir riscos na
criacdo e na aplicacdo de tecnologias de ponta com a finalidade de descobrir aperfeicoamentos
substanciais que facilitardo a vida do cliente.

Fevereiro 2000: Chega ao Brasil o aparelho de barbe ar de
trés laminas, que custou 1 bilhdo de dolares

O aparelho de trés laminas da Gillgtte chega as lojas e farmacias brasileiras narmpedgeman:
custou 1 bilhdo de dolares para ser desenvolvidge Ele € produzido em Boston, nos Estados Ur
numa fabrica em que apenas cinco pessoas trabahdmha de montagem totalmente automatizac
resultado € que o consumidor poderd ter no banh#@racasa um equipamento cujo refinam
tecnologico € mais apurado que o de uma Ferraa. ¢datar bem, uma lamina de barbear tem de séo
delgada. Em geral, mede 0,00006 milimetro. A landaaviach3 mal chega a 0,000054, 10% menc
gue a normal. Para tirar essa lasquinha de acoyelviagpenas ao microscopio, sem dimirbe- ¢
resisténcia foi necessério aplicar um revestimésito de uma liga de carbono com estrutura mole
semelhante a do diamante, o material mais dur@xjsée na natureza.
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A terceira lamina
O dinheiro e os recursos gastos para criar o Mach3

Custo do projeto: 1 bilhdo de dolares
Tempo de pesquisas e
desenvolvimento: 6 anos
Cientistas envolvidos: 500
Componentes patenteados: 35

Por tras do aparelho, esconde-se o intelecto decigdlistas que trabalharam durante seis anos
nos laboratorios da Gillette nos Estados Unidoa mglaterra e consumiram aquela montanha de
dinheiro para produzir uma pequena joia da teci@ldgerca de 1 bilhdo de ddlares foi quanto a
Volkswagen jogou na criacdo do New Beetle, o rengé&mourizado do velho Fusca. A Gillette
investiu a mesma quantia para fazer um apareltmadeear. E uma jogada forte. Sua intencéo é
dominar o mercado formado pelos 2,5 bilhdes de hermgae acordam a cada manha no planeta e
nao saem de casa antes do barbear.

Apesar de ter apenas 24 componentes, o desenvabarde Mach3 resultou no registro de 35
patentes. Pelo grau de conhecimento técnico netegsda produzi-lo, o novo barbeador teve
um desenvolvimento tipico dos produtos da era daotegia da informacéo, ou IT, a sigla em
inglés pela qual essa nova era da manufatura éeciiah O que distingue os produtos IT, como
0s programas e chips de computador, é o alto volieniavestimento inicial na sua concepcao,
seguido de um custo quase zero de producdo comdfcissim com os sistemas operacionais
dos computadores e com os chips, 0s processadores® dos quais se constroem os PCs. O
desenvolvimento de um novo sistema operacional comMéndows 2000 da Microsoft ou de um
chip inovador consome centenas de milhdes de d@oldma vez fabricado o primeiro protétipo
para a linha de montagem, o custo de producaarisa tiesprezivel. Custa 70 centavos de dolar
gravar o Windows 2000 num CD. O primeiro barbeadach3 consumiu 1 bilhdo de ddlares. O
segundo pode ser produzido por menos de 2 dolaneslade. Seu preco no Brasil sera de 12, 50
reais.

No Brasil, o segundo mercado de laminas de barbeamundo, estdo 48 milhfes desses
consumidores. Um quarto deles ainda usa aquelamdaniininhas da primeira geracdo de
aparelhos de barbear, uma invencdo do americarg Gamp Gillette, no inicio do século XX.
Apenas 25% dos brasileiros usam os barbeadoresmdisrnos, e também mais caros. A grande
maioria € usuaria dos aparelhos descartaveis dgigoldmenos confortdveis mas muito mais
baratos. Com o langamento do Mach3, a empresandeet@terar essa distribuicdo e aumentar
sua fatia no mercado. A experiéncia dos Estadosgdgnionde o produto foi langcado ha dois
anos, serve como estimulo. L4, em um ano, o Machthay 10% dos consumidores de
barbeadores. "O mais importante € que 74% das gesyoe experimentaram o aparelho
continuaram com ele", diz Abelardo Garcia, diretemegdcios da Gillette do Brasil. Mas o que
tem o Mach3 que os outros néo tém?
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Tecnologia, acima de tudoDesde que foram inventados os aparelhos de basbeacartucho,

no inicio dos anos 70, os fabricantes estdo perstmw barbeador de trés laminas. O objetivo
era conseguir cortar o pélo da barba o mais resgsiyel e causar o minimo de irritacdo na pele.
O aparelho de duas laminas paralelas surgiu quesaamesmo tempo que os cartuchos de uma
lamina. Mas, quando se colocava a terceira lamsiaggrovocava mais irritacdo na pele do que se
podia tolerar. Outros avancos significativos, cariavencao do cartucho movel, nos anos 80, e
das laminas flutuantes, nos 90, prepararam o camalha sua chegada. A partir de 1992, a
Gillette montou uma operacéo de guerra para supegeande barreira. Aléem de um exército de
cientistas, a empresa montou uma equipe de segupamg guardar seu segredo. A histéria da
empreitada inclui até a prisdo de um funcionérie tgntou roubar o projeto para vender a
concorréncia. Nenhuma pessoa que trabalhou emesanvblvimento tinha conhecimento do
processo global.

Como seu antecessor, o Sensor Excel, o Mach3 tandrmra cabeca mével. A diferenca esta na
forma de fixacdo da cabeca ao cabo do aparelhacado do Mach3, o cartucho é preso ao
aparelho por suas extremidades, o que permite raaiplitude de movimento, fazendo com que
as laminas deslizem sobre a pele, amoldando-seéasado rosto. Antes o barbeador era puxado
como se fosse um rodo, agora ele trabalha como inoelp Apesar de proporcionar maior
maleabilidade, apresenta aqui seu ponto fraco.sO&rios reclamam que, com essa dinamica, se
torna dificil atingir a barba na base inferior duin.

A grande novidade do Mach3 é mesmo a terceira BBmim artificio perseguido durante 27
anos, que também sé foi possivel gracas a um avjanpoesente no Sensor — as laminas
flutuantes independentes. Aquelas da propagandariteira faz tchan, a segunda faz tchun".
No Mach3 ndo se sabe o que fara a terceira. Oajgal® é que elas estdo dispostas em niveis
microscopicamente diferentes e progressivos. Desseeira, cada fio de barba é cortado trés
vezes numa s6 passada do barbeador pelo rostarritago da pele € minima, garantem os
fabricantes do produto. "A grande dificuldade emnaoamtrar um sistema em que cada lamina
atingisse o fio de barba no momento certo, semgmanvesfolamento na pele"”, diz Julie Coelho,
gerente de negdcios da Gillette. "O sistema dendsnprogressivas do Mach3 conseguiu.”

Outras novidades do novo aparelho estdo a vistaa densuas peculiaridades € a chamada
arquitetura aberta do cartucho, que permite a gpessaa agua por seu interior proporcionando
maior facilidade para remover os fios de barbaadwms e a espuma usada na limpeza do Mach3.
A fita lubrificante do cartucho, j& existente entros modelos, vem com um marcador azul, que
serve para medir a durabilidade das laminas. Quamdarcador perde a cor, indica que a lamina
perdeu sua eficiéncia plena e esta na hora deisstitsida. Outra alteracdo notavel é a do cabo
emborrachado do aparelho, com formato ergondmice jroporciona maior seguranca e
conforto. Até o fim do ano a Gillette devera esamcando a versdo feminina do Mach3. E mais
uma tentativa vigorosa de aumentar sua participagamercado brasileiro. Com 52 milhdes de
usuarias de depiladores com lamina, as mulheressemtam uma fatia de mercado maior do que
a masculina. Para a Gillette, 0 Mach3 simboliza enamenta para enfrentar seu maior desafio
no Brasil: fazer com que os consumidores troquenais barato pelo mais eficiente.
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A evolucao do corte

Navalha — 1700 ' .
Inventada pelo francés Jean-Jacques Perret, erastmmento 1
perigoso, que cortava tanto a barba quanto o rosto. Y

Gillette — 1903
Montada sobre um aparelho em forma de T, a langsaattavel
incorporou 0 nome de seu inventor, o americano Klamp Gillette.

Barbeador com cartucho — 1970
As laminas embutidas em cartuchos sdo mais faesisathusear.
Evoluem com a criacao de laminas paralelas e doater movel.

Mach3 - 2000

Chega ao Brasil o aparelho de trés laminas moneentado em 1998.

As laminas se amoldam as curvas do rosto, tornarote "% PP « .
mais suave e mais rente a pele. ¥

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1) Descrever 0 que vocé pensa que foi consideradm @ conceito, 0 pacote e 0S processos
principais envolvidos na criagdo do Mach3.

2) Quais foram os objetivos de desempenho maisrianes para o desenvolvimento do Mach3?

3) Pensando no conceito e no pacote, vocé terti alguma sugestdo para melhorar o projeto
do Mach3? E quanto a adaptacdo do produto pardlec@deminino? Alteraria o conceito e o
pacote? Comente e explique.

4) Vocé acredita que o QFDQuality Function Deployment — foi usado para o desenvolvimento
do Mach 3? Em caso positivo, explique como (evidero quais seriam as principais aplicagcbes
devem ter sido usadas); em caso negativo, justifsgia resposta (porqué néo?)

Fonte Adaptado de:
CARDOSO, Mauricio. Ultima cortada. Vej&dicdo 1 637 - 23/02/2000

KOTLER, P. ARMSTRONG, G. Principios de marketi®ged. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 20033 p238

Prof. Luciel Henrique de Oliveira — luciel.olive@gv.br
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O Pensamento Enxuto
James Womack & Daniel Jones (1996):

ERY

IHINKING

= b | “Ao aprender a identificar desperdicios vocé
descobrira que ha muito mais desperdicios ao seu
redor do que vocé jamais imaginou...

Felizmente, existe um poderoso antidoto ao desperdicio: o
pensamento enxuto. O pensamento enxuto é uma forma de
especificar valor, alinhar na melhor seqiiéncia as a¢gées que criam
valor, realizar estas atividades sem interrupcéo toda vez que
alguém as solicita e realiza-las de maneira cada vez mais eficaz.

Em suma ... é uma forma de fazer cada vez mais com cada vez
menos ... e, a0 mesmo tempo, tornar-se cada vez mais capaz de
oferecer aos clientes exatamente o que eles desejam.”

A histoéria da producao
Produgao em massa

Possibilidade de produzir mais e
com melhor qualidade

* Processos estudados e bem
definidos

* Instrugdes sistematicas e
adequadas aos trabalhadores

* Supervisores para controle

* Lotes econGmicos

 Co-participagdo nos resultados

Henry Ford E.W. Taylor

M Kaizen M Zero Defeito
& TPM M Troca Rapida

(SMED)
M 6 Sigma Jl, M Gerenciamento Visual
M Trabalho M Mapeamento da
Padronizado Cadeia de Valor
M (JIT / Kanban) Gestdo Integrada (SSO,

Qualidade e Meio Ambiente)

A histéria da producao

Producdo artesanal

Inicio do Produgdo em massa
século XX e 1

Henry Ford

Lean Final do

século XX

A origem do Lean
Deming

* Durante a Segunda Guerra
apoiou EUA

¢ Foi ao Japdo para apoiar
reconstrugao

/Adotando apropriados principios de gestdo,
organiza¢Oes podem aumentar qualidade e
reduzir custos
A chave é praticar as melhorias continuas e
pensar na manufatura como um sistema

W.E.Deming

Qualidade = Resultados do trabalho

K Custos Totais
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Toyota Production System (TPS) Os 14 principios de Deming
* Deming + Toyota 1. Constancia de propdsitos;
(Taiichi Ohno, Shigeo Shingo e Eiji Toyoda) 2. Acredite nesta nova forma de trabalhar;
. & 3. Nao dependa de inspegdo para atingir a qualidade;
4. N&o aprove custos ou orgamentos com base no prego.
Busque minimizar o custo total (Keiretsu: um fornecedor
= AN A para cada item, relacionamento de longo prazo);
Diretor nos anos 40 SMED (1970) Presidente até 1981 5. Melhore constantemente seus processos;
desenvolveu TPS Estoque O Atuou com Ohno 6. Treinamento no local de trabalho:
- Incoreorado por outras japonesas Institua lideranga, com objetivo de ajudar as pessoas e os
nas décadas de 60 e 70 .
RN o processos a executarem um trabalho melhor, e também a
— Foco na eliminagdo dos desperdicios  (F) TOYOTA incentivar o trabalho coletivo;
A origem do Lean
Os 14 principios de Demmg O comeco do fim da produgdo em massa
8. Elimine o medo: todos devem procurar ser o melhor possivel; e Década de 80

9. Elimine as barreiras entre os departamentos, todos sdo partes de
um processo;

10. Elimine metas de qualidade e produtividade para a mdo-de-obra: * Apelo ao ufanismo
quem deve melhorar é o processo; .« A incompreenséo do povo

* Crise nas trés grandes americanas

11. Elimine objetivos locais e substitua pelos globais. Incentive a
administragdo por processos através do exemplo de lideres;

12. Dé direito do operario de orgulhar-se de seu desempenho, * Busca do benchmarking
valorizando sempre o coletivo;

13. Implante um forte programa de educagdo e auto-aprimoramento;

14. Todos da empresa devem se comprometer no processo de realizar CHRYSLER

a transformagdo.

A origem do Lean

O reconhecimento Comparagéo entre os Sistemas de Produgéo
e Década de 80 Trabalhadores  Trabalhadores  Equipes de
— International Motor Vehicle Program - MIT Meodeatey | altrmente ndvoupaoes  umbelhaderes
] qualificados qualificados multiqualificadas
— Estudo do MIT envolvendo 5 anos e 14 paises e Simples, Caros, maquinas Maquinas
US 5M sobre o futuro do automovel Equipamentos ferramentas com Unico flexiveis

flexiveis objetivo
Produtos Unicos, Produtos Alta variedade

* Aparece o termo Lean (Enxuto)
— Professor James P. Womack

Producdo customizadose  padronizados de produtos
individualizados

— Consultor Daniel T. Jones Baixa Alta Alta
. . Produtividade produtividadee produtividadee produtividade e
— Hoje no Lean Institute — EUA alto custo alto custo alto custo

— José Roberto Ferro (UFSCar)




Lean Manufacturing:

ESPERA SUPERPRODUGAO
(Fabricar mais do que o cliente
precisa no momento)

(Quando precisamos esperar por
algo para poder fazer o trabalho)

A Manufatura Enxuta ou Lean Manufacturing € uma

filosofia de manufatura que busca reduzir o tempo entre o

pedido do cliente e a entrega, através da eliminacédo de
desperdicios.

-D [ Lead Time >-

Conceito Fornecedor — Cliente deve ser aplicado interna
e externamente numa Organizagao.

Ferramentas Lean

™M

'

B4

REDUCAO DE SETUP

POKA
YOKE

SISTEMA A PROVA
DE ERROS

SISTEMA
PUXADO 14

Barreiras para a implementacdo da cultura Lean

* Romper resisténcia as mudangas inerente ao ser humano

— Schein: "Cultura é um padrdo de pressupostos basicos que funcionou
suficientemente bem para ser considerado valido e, portanto, para ser
ensinado"...

* S6 muda com constancia de propdsitos e exemplos da alta
hierarquia

EXCESSO DE PROCESSAMENTO
(Processos adcionais pelos quais

e R e
%

¥ e ¥

a
h =&
@D | swe | [t R sim

TRABALHO PADRAO

TRANSPORTE DESNECESSARIO
(Deslocar materiais ou produtos
mais do que necessério)

DEFEITOS/RETRABALHO
(Ter que sucatear pegas ou reparar
Erros de produgdo)

os Clientes ndo pagam)

CRIATIVIDADE INAPROVEITADA
(Quando néo oferecemos sugestdes de
melhora ou quando nossas idéias

DESPERDICIO DE MOVIMENTO
(Ter de andar ou se mover mais do que
necessario para fazer o trabalho)

ESTOQUE

(Ter materiais ou produtos demais na sba
aous Maquina ou nas areas de armazenamento)
ndo sio aproveitadas)

Implementacdo da cultura Lean

* Constancia de propdsitos
— Lean ndo é um projeto: é programa, permanente
— Lean ndo tem meta anual:

* ameta é sempre melhorar o maximo possivel
* Pressdes nesse sentido o descaracterizam

— Exige mudanga cultural: ndo é algo com retorno rapido!
* Participacdo de todos

— Implantar Lean ndo esta restrito a um grupo

— Nem a um certo perfil

— E uma nova forma de trabalhar para todos os niveis

Barreiras para a implementacdo da cultura Lean

* Erros na implantacao
— Implantag¢do de "baixo para cima"
— Valorizagdo do individualismo
— Associar demissdes a programas de "Qualidade”
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Barreiras para a implementacdo da cultura Lean Aplicacdo em melhoria de processos

Evolucdo na Melhoria de Processos
‘ Estratégia H Incentivos ‘—)‘ Habilidades H Recursos Hp\anoceAgéo}—) Mudanga Dificil
® ‘ Incentivos ‘—)‘ Habilidades H Recursos }—)IP\anoceAgéu}—) Confuséc
® ‘ Habilidades H Recursos Hp\anoceAcéu}—) Mudanca Lenta
‘ Estratégia H Incentivos ‘—) ® | Recursos Hp\anoceAcéo}—) Ansiedade
‘ Estratégia H Incentivos ‘—)‘ Habilidades }—) ® Plano ce Acio) Frustacdo
Fadil
‘ Estratégia H Incentivos ‘—)‘ Habilidades H Recursos }—) Comego Errado
Passado Futuro

Faonte: Pestorius. Michoel 5., Quaolity Progress, Vol 40, no.1, 2007
18 19

Marketing

Finangas

O Py o — — T OI

Aplicacdo em melhoria de processos Aplicacdo em melhoria de processos

Processo de Vendas

* Receber Pedido ¢ Aguardar

* Processar q informagdes para
Propriedade Tende a ser ambigua ou o Defini¢do geralmente * Emitir NF de Aguardar resposta
processo tem varios donos  clara faturamento do cliente
.
Fronteiras Pouco nitidas, difusas Claramente definidas Refazer orgamento
" ¢ Tempo de
Pontos de controle Freqlientemente ndo Estabelecidos de forma . processamento
existem clara e formal Motions of maior que desejado
Medigdes Dificeis de definir, Féceis de definir e de ) ) Operators pelo cliente
- . . ¢ Conquistar Cliente
geralmente ndo existem gerenciar
* Preparar
Agbes corretivas Geralmente ocorrem de Muito frequentes as Orgamento
forma reativa acdes preventivas * Negociar
Prego/Prazo
Baseado em Lowenthal (1994) Entrega
e J.E.L.Gongalves (2000)
20 21

Aplicacdo em melhoria de processos
(Experiéncias Praticas e Literatura)

m % s APUCACAO

Aplicacdo em melhoria de processos

Fermamentas Resultados (Herd Saving)
ivi Setor Aplicagdo Formé Fluxo Trabalho Poka g
Aumento de Produtividade 20230 e o | TM .| Kanban Smed | Produtividade Inventério| Area  (Refrabelho| Refugo
Contiuo Padrio Yoke
= q Autopegas Quarta de Ferrzmentz Kaizen | X X X X Wa | 8% 15%
Redugdo do Work in Process (estoque 50a70
< ( que) Autopegas (CelulaUsinagem Kaizen | X X X X X X 9% - 3
Autopegas Logitica Y™ X 50% Bl -
Redugdo de Area 30a40 Famacéutico  |Contreladoria UM | X X X P | - ]
Movelziro Manufatura Kalzen | X b 3 - - - 1%
~ ital: i i ’ ¥ 2 i i
Reducdo de Refugo 50a 70 Hcs;\ta\:r Atendimerto Kaizen | X X X 18 P}
Contrugao (il [Prazo daObra USM X X X X X X X 7% 5% | A% e | 8%
Comértio Distribuigio YSM X X X X 3 6% | 3%
Exemplos de Possiveis Resultados Obtidos com o Kaizen ) Uso denergia ~ [Consumo emumanstalagio | Kaizen | X X X 3%
. " _ i . - )
3 - E Acministrago :
o Atendimente YsM X X X X 98
Pbl ez

22

23
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Inovacao e
Competitividade
pela exceléncia em
Qualidade

Prof. Luciel Henrique de Oliveira
luciel@uol.com.br
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Produtividade: Conceituagdo

Produtividade = OUTPUT / INPUT

Como melhorar?

Receita
PRODUTIVIDADE =
Despesas

Oceano Vermelho x Oceano Azul

Estratégia do Oceano Vermelho Estratégia do Oceano Azul

Competir nos espagos de mercado

existentes Criar espagos de mercado inexplorados

Vencer os concorrentes Tornar a concorréncia irrelevante

Aproveitar a demanda existente Criar e capturar a nova demanda

Exercer o “trade-off” valor-custo Romper o “trade-off” valor-custo

Alinhar todo o sistema de atividades da Alinhar todo o sistema de atividades da
empresa com sua escolha estratégica de | empresa em busca da diferenciagao e
diferenciagao ou baixo custo baixo custo

Kim, C. Mauborgne, R. A estratégia do Oceano Azul 2005

Competitividade

v World Economic Forum (WEF): define competitividade como
"o conjunto de instituigdes, politicas e fatores que
determinam o nivel de produtividade de um pais".

v" 0 nivel de produtividade, por sua vez, define o nivel de
prosperidade sustentavel que pode ser conquistada por uma
economia. As economias mais competitivas tendem a serem
capazes de produzir niveis mais altos de renda para seus
cidaddos.

v" Os niveis de produtividade também determinam as taxas de
retorno obtido por investimentos em uma economia.

Competitividade

v’ As taxas de retorno sdo os drivers fundamentais das taxas de
crescimento em uma economia, uma economia mais
competitiva, é aquela que provavelmente cresce mais
rapidamente, a médio e longo prazo.

PO 1{OW

Fatores de Competitividade

* REQUISITOS BASICOS . INOVACAO E FATORES DE
1. Instituicdes SOFISTICACAO

2. Infrastrutura 11. Sofisticagdo do negdcio
3. Estabilidade Macroecondmica 12. Inovagdo

4. Salde e Educagdo Basica

* MELHORIAS DE EFICIENCIA

5. Ensino Superior e Formagdo

6. Eficiéncia do Mercado

7. Eficiéncia dos mercados de trabalho
8. Sofisticagdo do Mercado Financeiro
9. Preparo Tecnoldgico

10 Tamanho do mercado




Pilares da Competitividade

Basic requirements I
* Institutions Key for
= Infrastructure factor-driven
= Macroeconomic stability economies
* Health and primary education |

Efficiency enhancers
* Higher education and training
= Goods market efficiency Key for
= Labor market efficiency efficiency-driven
= Financial market sophistication economies
= Technological readiness
* Market size

Innovation and sophistication factors | Key for
= Business sophistication innovation-driven
= Innovation | economies

7
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Roadmap : Andlise, Diagndstico da
Competitividade e a Inovacao

CLIENTES EXISTENTES

!

PERCEPCAO DO
PRODUTO / SERVICO
EXISTENTE OU PRESTADO

COMPETITIVIDADE

MERCADO

T GAP 2.1
DIAGNOSTICO A
ESTRATEGIA GESTAO
GAP 2.2
TECNOLOGIA
GAP 23

ORG. E PESSOAS

ZERAR GAPS

Identificar a origem dos GAPS

—
S0. GAP

Percepgio

R
T~

Servigo fornedido

Tradugo das

perc em

especif

icagoes

Percepgio das

externa 2

Comunicagio

cliente

Diagnéstico, planejamento e
implementagdo da competitividade

Diagnéstico Planejamento

Estratégia Implementagdo

Eliminar os Gaps: Inovacgado

EXPECTATIVA
NECESSIDADE

GESTAO
TECNOLOGIA
PESSOAS

PERCEPCAD

Do
PRODUTO |/ SERVICO
EXISTENTE OU PRESTADO

CLIENTES
POTENCIAIS

GAP

GTP: Gestao, tecnologia e pessoas

Existem gaps que podem ser
- eliminados para a obtenciode | .
& vantagem cwélitiva
) - o calanc :
S ~ Exceléncia empresarial
2 < /
g /
% (requer melhoria continua) ——|
[ / e
< f /
2 [
&
2
g
g Oferta de produtos pouco Estrutura de mercado nio favorece a
= diferenciados competigio
S
g 2
2 g
Z &
&) (requer inovacio disruptiva) (p. ex. monopélios naturais)

Baixa Alta

1
i’erformance




Gaps e estratégia empresarial

e Os gaps aparecem devido a um nimero de razdes:
— mudangas nos gostos ou preferéncias dos consumidores;
— mudangas na tecnologia;
— mudangas na legislagdo e nas politicas governamentais, e assim por

diante.

¢ Os gaps podem ser criados por (ou devido as) mudancas externas
(como tendéncias, alteragGes das leis e regulamentacgdes, etc) ou
mesmo pela companhia, de forma proativa.

<<< P4g.112 >>>

Alinhamento estratégico

* A nogdo de alinhamento pressupde a existéncia de gaps, entre o que a empresa
oferece, e 0 que o mercado demanda.

e Estes gaps podem ser entendidos como:
— novos segmentos de consumidores, ou segmentos existentes de
consumidores que outros competidores tém negligenciado;
— novas necessidades de consumidores, ou necessidades de consumidores
existentes que ndo sdo plenamente atendidas pelos outros competidores; e
— novos modos de produzir ou distribuir produtos e servicos novos ou ja
existentes para segmentos de consumidores novos ou ja existentes.

GTP: Gestdo, tecnologia e pessoas

e A melhoria continua e a inovagdo tem seu sucesso ou fracasso
definidos pela alocagdo e uso dos recursos da firma, traduzidos de
forma sistémica em GTP.

Gestao

Tecnologia Pessoas iﬁi

GTP: Gestdo, tecnologia e pessoas

Fatores Conjunto

Estratégia do negécio

Gestdo Estratégia de operagbes

Foco gerencial

Produto

Tecnologia Processo

Informagdo

Préticas de RH

O que pode ser considerado uma
inovacao?

v’ Deve ser resultado de um processo criativo
v'busca de uma nova solu¢do para um problema na
esperancga que ela leve a um ganho em eficiéncia e valor
v’ Deve ser algo novo
v'grau de diferenciacdo que ela estabelece. Uma inovagdo
altamente distinta reescreve as regras do jogo

v’ Deve ser possivel medir seu impacto
v'0 impacto é o elemento que diferencia uma inovagdo de
uma mera invengao.

Lideranga
Pessoas
Conheci e apr d
Cultura
16
Inovagao

v Ea introdugdo, com éxito, no mercado, de produtos, servigos,
processos, métodos e sistemas que ndo existiam
anteriormente, ou contendo alguma caracteristica nova e
diferente do padrdao em vigor.

v Compreende diversas atividades cientificas, tecnoldgicas,
organizacionais, financeiras, comerciais e mercadoldgicas.

v’ A exigéncia minima é que o produto / servigo / processo /
método / sistema inovador deva ser novo ou
substancialmente melhorado para a empresa em relagdo
aos seus competidores.

FINEP. Politicas Operacionais, 06/2015




Tipologias de Inovacao
(quanto ao objeto)

1. Inovagdo de produtos e servigos: desenvolvimento e
comercializagdo de produtos ou servicos novos,
fundamentados em novas tecnologias e vinculados a
satisfacdo de necessidades dos clientes

2. Inovagdo de processos: desenvolvimento de novos meios
de fabricagdo de produtos ou de novas formas de
relacionamento para a prestagcdo de servigos.

3. Inovagdo de negdcios: desenvolvimento de novos
negdcios que fornecam uma vantagem competitiva
sustentavel

4. Inovagdo em gestdo: desenvolvimento de novas estruturas
de poder e lideranca

Fonte: Férum de Inovacéo

InovagdGes: Cenario Atual

¢ Disruptiva:

v Moller(www.moller.com); E

v'Nasa-Folded wing technology: www.skyblazer.com

v’ Comercial com Folded wing technology: wam

v'ww.terrafugia.com

¥'Social Product Development: Quirky - 9.000 socios
21

Classificacdo de acordo com
o Escopo da Inovacgao

Organi- Gestdo Modelo de Negécio
zacional
Tecno- Processo Produto
logica
Voltada para Voltada para
dentro o Mercado

23
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Inovagdes: Cenario Atual

¢ Melhoria Continua ou Incremental/Sustentadora:
v Motor diesel vers3o Euro 5(diesel....... 500,150,..50)
v Bateria elétrica

v/ Carro hibrido:Prius,Volt. -

v/ Carro Elétrico: www.Tesla.com

v Modelos de aluguel de carro  zipcar

20

Exemplo: Michelin

Tipologias de Inovacgao
(quanto ao objeto)

As inovagdes também podem ser classificadas de acordo com o campo
de acéo:

Produto Processo

Tecnologia

Gestao Modelo de Negocio

v'A Inovagéo Tecnoldgica é subjacente a esse modelo e pode estar
presente em todos os campos

24

Fonte: Férum de Inovacéo




Tipologias de Inovacao

(quanto ao objeto)

Exemplos:
Produto: Processo:
Palm DELL Computer
Gestdo: Modelo de
IDEO Negécio:
D Google/Vale

Fonte: Férum de Inovacéo

25

<<< Pag.114 >>>

Exemplos
Gestao Modelo de Negdcio
Organi-
zacional
Processo Produto

e | DAL

Voltada para

dentro 2

Voltada para
o Mercado

Tipologias de Inovacao

(quanto a intensidade)
Exemplos:

Inovagao Disruptiva:
Clayton Christensen

Performance
—

..... exigentes

Clientes mais

T onida
,/’//r( (nance 20
pert®

Clientes menos

Performance measure

Not good
enough

Radical
#Polaroid amazoncom.
P
Incremental @b@
Componente Sistémico
Fonte: Hamel, 2001 2
Inovagao Disruptiva:
Clayton Christensen
Clientes mais
4 o ng}gigemes

Clientes menos
exigentes

20 Tempo

A exigentes
(O
2 Tempo
Inovagao Disruptiva:
Clayton Christensen
Clientes mais
4 — g}gigemes

Performance measure

Not good
enough

Clientes menos
exigentes

30

Tempo




O conceito de Inovagdo de Valor

A Busca simultanea de Alto Valor e Baixo Custo

<<< P4g.115 >>>

‘ Atributos

Quais atributos
geralmente aceitos
pelo setor devemos
ELIMINAR?

atributos

Reducéo de custos
|:> ao eliminar e reduzir

Quais atributos
devemos REDUZIR
bem abaixo do padrao
do setor?

=> Innovatiol

Quais atributos
devemos LEVANTAR
bem acima do padrao
do setor?

Quais atributos que o
setor nunca ofereceu

devemos CRIAR? Valor para o Cliente

31

copyright Kim & Mauborgne:

Vantagens de custos
:> em fungio de altos
volumes

Alto Valor ao levantar
:> e criar atributos

Organizag6es Inovadoras

32

Inovacdo Sistematica

Os empreendedores precisam aprender a praticar a

inovacdo sistematica, e nao esperar a “idéia brilhante”.

A Inovacao Sistemadtica consiste na busca deliberada e
organizada de mudancas, e na analise sistematica das
oportunidades que tais mudancas podem oferecer para a

inovacado econdmica e social.

Drucker: Inovagéo e Espirito Empreendedor

Organizacdo Inovadora

E a que pratica a Inovagdo Sistemdtica.

A Organizagdo Inovadora é, portanto, permeada por um
processo continuo e permanente de produgdo de
inovagdes, inovagoes essas de qualquer natureza — de
produto, processo, gestdo ou de negdcios — e de qualquer

magnitude.

34

Organizag3o _»0 Institucio,
ganizag ponstitucio,,
Inovadora Cultura g

Lideranga e %%
Intengdo Estratégica

Modelo de Gestdao

Cada um dos seus
subsistemas contribui

e Ny ‘@/e/SinV

Cultura

“Roda” da Inovagao

/ Meio Inovador

/ Interno
| /

Lideranga e
| Estratégia

\ Resultados da Processo de
\ Organizagdo Inovagao

Pessoas

(FGV) Férum de Inovagdo
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Dimensoes da Organizag¢dao Inovadora

Lideranca e Estratégia
Pessoas
+ Diregcao

* Intercambio com o Meio + Motivagao Como aCO ntece a inova géo

* Qualificagao

Meio Inovador Interno

« Lideranga Mobilizadora Processo de Inovacéo
* Relagdes Formais

 Redes Sécios - Culturais
* Recursos

Conhecimento, Capital, Aliangas

Resultados
i ~ « Etapas
* Aferidos em fungao dos Idéias, Desenvolvimento,
Objetivos da Organizagao Implantagdo
7
Formato Gestao do processo da inovagdo

e Como ocorre?

e Como estimular?
. .. status quo
O papel da criatividade? g Ly

externa organizagoes

E a motivagao? (usuaimente de

fora da empresa),

e Como conciliar melhorias incrementais nos
produtos e servicos existentente e
inovagOes disruptivas?

Birkinshaw,MIT 2006.How Innovation Happens

40

39 40
Gestdo do processo da inovagdo Gest3o do processo da inovacdo
« Estagio 1> insatisfacdo com o status quo: e Estagio 3> |nven(;§o

— Ameaca estratégica,um problema atual ou um meio de

) — Eureka moments s3o raros;
escapar de uma crise.

— Normal sdo eventos com as idéias se
precipitando e acumulando.

- Estagio 2> INSPIragao de outrasfontes e Estagio 4> Validagao externa e interna
— Consultores,profissionais com competéncia — Interna é critica devido a resisténcia-ter um lider
reconhecida,benchmarking, eoutros. do projeto

— Externa: académicos,organizagao consultora do
projeto,midia e associagdes de empresa.

41 42
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Inovacdo e o desenvolvimento de
produtos e servigos

izagdo de Plano g

Financismento Extano:

semente
Financiamento Comercisizacio

{ gho |
Gerenciamento do Projeto

43

Inovacdo : Produtos, Processos e
Servigos

¢ Modelo linear de inovagao

Desenvolvimento Engenharia do Produgio e

Inovacdo e Estratégia Empresarial

Tipo de
inovagédo

Auténoma Sistémica
existemn Decida-se Promova
o =
or aliangas
B fora da firma P TEang:
("] virtual cuidadosas
T m
S
a9 Promova
Gl ..devem ser [EIEULCER Produza
" o
< £

criadas produza em casa

em casa

45

Pesquisa Bisica Pesquisa Aplicada Produto e do Lancamento
Experimental Pn:lccsso Co?ncr:ml
¢ Modelo linear reverso
Necessidades Desenvolviment Engenharia do Produgdo ¢
Operacionais ¢ de Geragio de Idéias esenvolvimento Produto e do Langamento
Operacionais Processo Comercial
44
Incentivos e controle
~2homy,
[Bae ]| FrrEe Comorssio- Copomio
Virtual Divisses Integrada

P ntralizada Tipo de organlzacéo C

46

Quando rever o Modelo de negécio?

1. N&o consumo - novo segmento excluidos do acesso a
determinados produtos ou servigos. Ex: Nano da Tata.

2. Oportunidade de capitalizar em uma marca existente uma
nova tecnologia, criando um novo modelo de negécio, como
foi o caso do iPod da Apple.

3. Tarefa ndo realizada. Ex.: FedEX, que conseguiu uma
vantagem competitiva significativa sobre o UPS oferecendo
um servico de entrega ainda mais rapido e confiavel.

4. Necessidade de se defender de low-end disrupters.

5. Necessidade de responder a mudancas da concorréncia ou a
novos entrantes.

Johson, Christensen e Kagermann (2008)

a7

SUSTENTABILIDADE E INOVACAO
Motivadores Globais da Sustentabilidade

1. Crescente industrializagdo;

2. Proliferacdo e interligagdo dos stakeholders da sociedade
civil;

3. Destruigdo criativa: novas tecnologias que ultrapassam as
rotinas e o conhecimento comum;

4. Aumento da populagdo, da pobreza e das desigualdades
sociais — necessidade de criagdo de riqueza em escala.

HART, Stuart; MILSTEIN, Mark (2004).
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Criando Valor Sustentivel

‘ Inovagao disruptiva

Amanha

Estratégia: Estratégia:

Tecnologia limpa Visao de sustentabilidade

Desenvolve as competencias Cria um mapa comum

sustentavess do futuro para atender s necessidades.
o [ris na satisfeitas.

Retarno coporative:

Inovagéo & Retome corporativo:

Reposicionamento Crescimento & Trajetona

Interno

Estratégia: Estratégia:
Combate a poluicio Gerenciamento de produto
Motivadores Minimiza residuos e Inteqra a perspectiva do
+ Poluicao emissoes das operagies stakefroldernos negocios

+ Consumo
* Resuduos Retomo cofporative: Retono corporativo:

Redusgo de custo e de 1100 Repisagao & Legitimidade

Hoje

Figura 2 - Modelo de valor sustentavel HART, Stuart; MILSTEIN, Mark (2004).

Mudanca incremental/Melhoria continua

Criando Valor Sustentavel

‘ Inovacio disruptiva

BP DU PONT BRASKEN Amanha GRAMEEN BANK
SUN Estratégia: Estratégia: UNILEVER
Tecnologia limpa Visao de sustentabilidade
Desenvolve as competencias Cria um mapa comum
sustentivess do futuro para atender s necessidades.
o [ nao satisfeitas
baccxs Retarno coporative: TOYOT.
Inovagso & Retome corporativo:
Reposicionamento Crescimento & Trajetona
Interno Externo
3 ratégia: Estratégia:
SHEVRONASVIER ombate 3 poluicdo Gerenciamento de produto

Motrvadores Minimiza residuos e Integra a perspectiva do

* Poluica emissoes dis operagtes stakeftoldernos negocios
+ Consumo INTERFACE nSpare
* Reswduos Retomo corporative: Retome corporativo: + Conectividade
Redugso de custo e de 1100 Repisagao & Legitimidade
DOW: WRAP Hoi
3M: 3P Je NIKE SHELL

Figura 2 - Medelo de valor susentavel HART, Stuart; MILSTEIN, Mark (2004).

Mudanga incremental/Melhoria continua

Criando Valor Sustentavel

Biomimética a
Closed-loops Amanha Produtos e servigos para a
0P Base da Piramide
Tecnologias restauradoras Microfinangas
Caminho p/ crescimento

Pensamento sistémico Tnovagio &
Reposicionamento

& Trajetéria

— Valor 30 e
Acionist:
Interno Ao/ Externo

Reputaca
i de Gestiao Ambi ] Redugiod Legitimidade  G€5ta0 de stakeholders
- P | Custo &Risco e Gesta i
Prevencio da Poluigao (Licenca para do ciclo de

Eco-eficiéncia ida do produto

Redugdo de residuos e poluigao Hoje Design for environment

Greening Indugao de boas praticas

1SO 14000 Cidadania empresarial
Transparéncia
Reporting

Governanga corporativa

Criando Valor Sustentavel

Os grandes desafios globais, vistos a partir da dtica dos
negocios, podem ajudar a identificar estratégias e praticas que
promovam desenvolvimento sustentavel, ao mesmo tempo em

que geram valor ao acionista.

Sustentabilidade como driver para
inovagao
¢ Prahalad defende que:

— A sustentabilidade é o principal fator gerador da
inovacdo empresarial atualmente.

— No futuro, somente empresas que considerarem
sustentabilidade como um dos objetivos de seu
negdcio conseguirdo se manter competitivas.

PRAHALAD, C.K.; NIDUMOLUY, R.; , M. R. Why
is now the key driver of innovation. Harvard Business Review, p. 56-64,
September, 2009.

Sustentabilidade como driver para
inovagao

¢ Prahalad prop6e um processo de 5 estagios para que uma empresa
se torne sustentavel e incorpore a andlise de aspectos
socioambientais as decisdes relacionadas a maneira como a
organizagao faz negdcios.

¢ Cada etapa possui um desafio central para a empresa que requer
certas habilidades para ser abordado.

¢ Cada uma dessas etapas oferece uma oportunidade para que a
empresa inove e evolua, passando entdo ao préoximo estagio do
modelo proposto.




